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PRESENTACION

En Costa Rica, desde 1992, el proceso de reforma del sector salud ha propiciado cambios en la
formacion de los profesionales vinculados con el campo, el cual permitié corregir y mejorar su
capacidad operativa e incorporar estas innovaciones en la atencion de la salud.

Aun cuando la concepcion del trabajo en equipo no es nueva en el ambito de las
organizaciones, la orientacion inicial de expertos y responsables ignoré esta forma de trabajo y
se interes6 por el analisis de los trabajos individuales. Sin embargo, en las dltimas dos décadas,
los cambios relacionados con factores estratégicos, econdémicos, técnicos y sociales han
modificado sensiblemente la orientacién, y han promovido en todo el mundo y en todos los
ambitos, el disefio/redisefio de organizaciones estructuradas en torno a equipos
interdependientes (Shea y Guzzo, 1987).

Con base en estas premisas, en el curso Equipos humanos de salud se introduce al estudiante
en el conocimiento sobre los equipos de trabajo, su utilizacion e importancia, de manera que se
constituya en la herramienta fundamental para diferenciar entre la conformacién de un equipo
y un grupo de trabajo. Asimismo, se estudiaran las caracteristicas ideales de los integrantes de
un equipo, las estructuras de conformacion, las técnicas, asi como las particularidades del lider
y las estrategias para su conduccion.

El curso utiliza el libro de Nicky Hayes titulado Direccidn de equipos de trabajo: una estrategia para el
éxito, de la editorial Thomson. El texto esta mediado por esta guia, la cual pretende conducir al
alumno en su estudio y reforzar la explicacion de los conceptos con actividades y ejercicios
para la comprension de los temas relacionados con la conformacion de equipos de trabajo en

una organizacion.

XJ.O.
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OBJETIVOS

Al finalizar el presente curso, el estudiante estara en capacidad de:

* Distinguir los conceptos basicos, los fundamentos teéricos y las caracteristicas de las
modalidades de trabajo presentes en equipos y grupos en el area de la salud.

* Explicar la diferencia entre un equipo y un grupo de trabajo en una institucioén de salud.

* Diferenciar cuales son los principios de la craciéon de equipos y grupos de trabajo, asi como
los cinco enfoques de la creacion de grupos.

* Identificar los tipos de liderazgo, sus caracteristicas y su importancia en la conformacion
de un equipo y un grupo de trabajo.

* Explicar las destrezas necesarias para la conduccién de un equipo de trabajo en accion.
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DESCRIPCION

Esta gufa pretende dar al estudiante, conjuntamente con el libro de texto, el conocimiento y la
orientacion necesaria para distinguir entre la conformacién de un equipo de trabajo y un grupo
de trabajo en una institucién de salud.

Asimismo, fortalece, desde el punto de vista pedagdgico, la comprension del texto; se parte de
una propuesta que incluye el refuerzo en las lecturas necesarias para cada tema, ademas de
ejercicios de autoevaluacion, glosario de términos, esquemas, accesos y vinculos de internet
que le permitan una mayor comprension al estudiante de los contenidos del curso.

La metodologia aplicada en la presente gufa es la siguiente:

* (Cada tema se desarrolla independientemente y se explican los apartados mas importantes.

* Se indican las lecturas correspondientes de cada capitulo en el libro de texto, asi como
otros materiales de consulta o apoyo didactico, para mayor comprension del tema.

* Se informa al estudiante sobre los aspectos generales de cada tema y subtemas de los
capitulos del libro de texto del curso, y se incluye un resumen general.

* (Cada capitulo presenta sus actividades y los ejercicios de autoevaluaciéon, con sus

respectivas soluciones, al final de cada capitulo estudiado.
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ESTRUCTURA

La guia de estudio del curso “Equipos humanos de salud”, (codigo 3160), utiliza el libro
Direccion de equipos de trabajo: una estrategia para el éxito de Nicky Hayes, Thomson editores,
Espana, 2002.

La guia consta de seis temas, la mayoria de los cuales tienen su correspondencia en el
contenido con los capitulos del libro, no asi en el titulo del capitulo. Especificamente:

* Eltema 1 corresponde al capitulo 1 y parte del capitulo 2 del libro de texto.
* El tema 2 corresponde al capitulo 2.

* El tema 3, al capitulo 3.

* El tema 4, al capitulo 4.

* Eltema 5, al capitulo 6.

* Eltema 0, al capitulo 7.

Tome en cuenta que en este curso no se estudia el capitulo 5 del libro de Hayes, ya que la
tematica no responde a los objetivos de la descripcion curricular.

La guia incluye también un glosario y referencias de paginas de la web, las cuales se recomienda
visitar, ya que son los enlaces relacionados con el tema de equipos humanos de salud; estos
fueron consultados por la autora de esta gufa en el periodo comprendido entre marzo del 2009
y agosto del 2010.
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FUNDAMENTO TEORICO
DE TRABAJO EN EQUIPO
Y GRUPO DE TRABAJO
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Tema 1. Fundamento teérico de trabajo en equipo y grupo de trabajo

Tema 1

FUNDAMENTO TEORICO DE TRABAJO EN EQUIPO
Y GRUPO DE TRABAJO

En este tema, se espera que el estudiante logre alcanzar el siguiente objetivo especifico:
* Distinguir los conceptos basicos, los fundamentos teéricos y las caracteristicas de las
modalidades de trabajo presentes en equipos y grupos en el area de la salud.

} GUIA DE LECTURA

El contenido de este tema se encuentra en el capitulo 1 (paginas 2 a 22) y en la primera parte
del capitulo 2 (paginas 23 y 24) del libro de texto. Ademas, en las paginas 21 y 22 se encuentra

un resumen del tema estudiado.

COMENTARIOS

El capitulo 1 del libro de Nicky Hayes inicia con la pregunta: sPor gué utilizar equipos? Como
respuesta, el autor resalta las bondades y el potencial del trabajo en equipo en la vida laboral.
Sin embargo, y a pesar de que se realiza toda una exposicion sobre los tipos de equipo y su
dimension psicoldgica, es en el capitulo 2 que se expone la definicién de equipo y su diferencia
con el concepto de grupo.

A. Conceptos de equipo de trabajo y de grupo de trabajo

Hayes (2002: 24) define los conceptos de grupo y equipo de la siguiente manera:
“Un equipo es un grupo de personas que cooperan activamente para conseguir el mismo
objetivo o propésito. Sus integrantes trabajan los unos con los otros para alcanzar las metas

(.

Se caracteriza porque:

* los integrantes dirigen sus actividades a ayudar a sus miembros a alcanzar el objetivo de
todo el equipo,

* los aportes de los individuos son complementarios.




Tema 1. Fundamento teérico de trabajo en equipo y grupo de trabajo

Mientras que el grupo es un conjunto de personas cuya labor los mantiene en contacto y cada
uno realiza su respectiva tarea. Los miembros del grupo trabajan individualmente para lograr
sus objetivos.

Por su parte, Gémez y Acosta (2003) senalan que hay bastantes definiciones de los conceptos
de grupos y equipos de trabajo y, con frecuencia, estos términos se emplean indistintamente.
Para conocer estas definiciones, se le recomienda revisar el texto de los autores, titulado Acerca
del trabajo en grupos o equipos, que se encuentra en la siguiente direcciéon electrénica:
<http://bvs.sld.cu/revistas/aci/voll1_6_03/aci10603.htm>.

Para diferenciar ambos conceptos, se exponen a continuacion ejemplos de trabajo en equipo y
de trabajo en grupo:

1. Ejemplos de trabajo en equipo:

a) El cuerpo de bomberos realiza un trabajo en equipo, puesto que al sonar la alarma de aviso
de alguna emergencia, cada integrante del personal tiene definido su rol y su tarea en el
trabajo de apaga incendios y todo esto, en conjunto, da como resultado final que se pueda

controlar del suceso.

b) El trabajo de un equipo interdisciplinario cuya meta es la atencién integral al usuario de
salud. Asi por ejemplo, en los equipos basicos de atencién integral en salud (EBAIS), el
médico, el auxiliar de enfermerfa, el auxiliar de REMES (registros médicos), el ATAP
(asistente técnico de atencion primaria) y el personal de apoyo (el técnico en farmacia),
entre otros, deben cumplir con los roles definidos para la gestion.

c) La realizacién de una intervencién quirdrgica, en una sala de cirugfa de un hospital, es otro
ejemplo, ya que todo el personal es responsable del buen término de la cirugia a la que es
sometido un paciente. Asi, los médicos cirujanos que realizan la operacion, el
instrumentista que provee las herramientas estériles necesarios para la operacion, el
anestesiologo, la enfermera que da apoyo, entre otros; es un equipo interdisciplinario con
un rol especifico para llevar a cabo una meta comun: una operacion exitosa y la salud del

paciente.

2. Ejemplos de grupo de trabajo:

a) Una fabrica de ropa, para la elaboraciéon de prendas de vestir en serie, es un grupo de
trabajo ya que en la planta cada individuo es responsable por la parte de la pieza elaborada.
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Si, por ejemplo, en la fabrica se va a realizar un pantalén, entonces se designa un
funcionario para que realice una sola tarea: uno elabora el patrén, otro corta la tela, un
tercero coloca las bolsas, y asi sucesivamente se colocan el forro, el ziper, los botones, se

hace el ruedo, se forma el pantalén, se cortan hebras y se aplancha, etcétera.

b) El grupo de trabajo que labora en el departamento de estadistica de una organizacién de
salud: todos tienen una labor especifica y deben responsabilizarse de esta, de manera que,
al finalizar cada mes, puedan elaborar los informes estadisticos.

c) El Grupo Nacién es un ejemplo especifico, puesto que es una organizacion con subgrupos
de personas que laboran en distintos periddicos (Al Dia, La Nacion, El Financiero),
revistas (Perfil, Sabores, Soho) y estaciones de radio (Bésame, Los 40 principales), entre
otras empresas. El grupo tiene como objetivo comun el informar; sin embargo, cada

subgrupo es responsable de su propia organizacion.
bor f ble d ropia organizaci

Actividad 1
De lo estudiado, proponga una definiciéon de equipo y grupo de trabajo y elabore o busque
dos ejemplos de cada uno de estos conceptos.

Definidos los conceptos de equipo y grupo de trabajo, se presenta en el Cuadro 1, una sintesis
de las diferencias entre ambos conceptos. Debe observar que muchas de estas caracteristicas
estan en el libro de texto, mientras que otras son tomadas del articulo “Acerca del trabajo en
grupos o equipos” de Gémez y Acosta (2003).
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Cuadro 1
CARACTERISTICA DE LOS CONCEPTOS
DE GRUPO Y EQUIPO DE TRABAJO

Grupo de trabajo

Equipo de trabajo

Trabajan juntos para llevar a cabo una tarea
individual. Se rigen por normas, entre ellas:
expresar los valores del grupo, ayudar a que el
grupo funcione sin problemas, definir un
comportamiento social adecuado, ayudar a

que el grupo sobreviva.

Persiguen un objetivo comun, trabajan
coordinadamente, contribuyen con su talento,

sus aptitudes y sus energfas al trabajo.

Las normas del equipo suelen estar centradas
en la tarea a desempefiar.

Desempefian tareas para elevar la tasa de

produccion de la organizacion.

Desempenan tareas distintas que contribuyen
al resultado general.

Los grupos pueden ser formales (son
definidos por la estructura organizacional y
sus funciones de trabajo son determinadas) o
informales (el comportamiento esta
establecido por las metas organizacionales y
dirigido hacia su cumplimiento).

En un equipo los integrantes son formales: se
fijan metas, se especifican funciones a sus
miembros, se definen reglas, se mantiene la
confianza en el equipo y esta integrado por

un conjunto interdisciplinario.

El grupo debe estar compuesto por gente que
tenga un estatus similar dentro de la

organizacion.

En el equipo, la diferencia de estatus no
importa; se respeta el aporte de cada
individuo porque ayuda a realizar el trabajo.

Fuente: Hayes (2002), Gémez y Acosta (2003)

B. Tipos de equipo

Diferenciados ambos conceptos (equipo y grupo de trabajo), se estudia en el capitulo 1 del

libro de texto (Hayes, 2002: 5) los diferentes tipos de equipo. Ademas, en la tabla 1.1 (Hayes,

2002: 8), se presentan las caracteristicas de los equipos de trabajo y sus diferencias, que se

resumen en el siguiente cuadro:
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Cuadro 2
TIPOS DE EQUIPOS Y SUS CARACTERISTICAS

Tipo de equipo

Caracteristicas

Ejemplo

De servicio o
producciéon

Son los equipos que
elaboran un trabajo
rutinario, el cual consiste
en mantener un flujo de

produccién o de servicios.

El trabajo en el departamento de roperia de una
institucién de salud, particularmente de un hospital,
donde se brinda servicio las veinticuatro horas del
dia y se cambia las batas hospitalarias y la ropa de
cama a los pacientes.

La producciéon de ropa limpia lleva un ciclo y
cuenta con el equipo de trabajo que realiza las
siguientes tareas: en la lavanderia, se lava la ropa
sucia y se mete en la secadora; una vez seca, se
pone en sacos y pasa por la mesa de distribucion,
ya sea al doblado o a la mesa de los equipos
quirurgicos. Sigue a los anaqueles de ropa, de ahf a
los servicios para el uso de pacientes y de nuevo a
ropa sucia y a la lavanderfa; en este ciclo de trabajo
intervienen varios funcionarios que mantienen el
flujo de produccién de ropa limpia.

De accién/

Integrados por individuos

Un equipo interdisciplinario con profesionales para

negociacion altamente calificados, desarrollar un programa o proyecto de salud a nivel
quienes realizan actividades | nacional.
especiales y su gestion esta
bien definida.

De proyecto y Lo integran para El equipo formado por los integrantes de una

de desarrollo

desarrollar un solo
proyecto y, una vez
finalizado, cada miembro

continia con otro trabajo.

comisién de desastres naturales (grupo de personas
que fueron a Haiti para el terremoto del 2010) o de
alguna enfermedad emergente como la gripe HIN1
(un subtipo de influenza virus tipo A).

Asesores y de
participacion

Es el que proporciona
consejos y se encarga de
tomar decisiones.

El equipo interdisciplinario de wun hospital
integrado por el médico especialista, la trabajadora
social, el auxiliat de REMES (registros médicos y
estadisticas en salud) y el enfermero, que trabajan
en conjunto para la atenciéon del programa de la
adolescente embarazada.

Fuente: Hayes (2002)
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C. Dimensiones psicologicas del trabajo en equipo

Siempre que se trabaja con seres humanos se debe considerar la dimensién psicologica. En el
caso particular del trabajo en equipo, se reconocen dos mecanismos psicolégicos que son de

gran ayuda:

* La identificacion social: que se define como la tendencia a sentirse incluido en un grupo
que es distinto a los otros.

* La representacion social: son las ideas y opiniones que se adquieren de los otros y se
incorporan como propias.

[ 4

4
Y/
Para que amplie este tema y tenga mayor claridad de los conceptos, se le recomienda que lea
las paginas 13, 14, 15 y 16 del libro de texto.

Tome nota

Observe que un aspecto muy importante dentro de la identificacion social es la autoestima en
el trabajo, como comenta el autor: “(...) a la gente le preocupa alimentar su autoestima al
pertenecer a un grupo social en particular...pues ese sentido de pertenencia nos hace sentir

especiales (...)".

1. Teoria de equipo y de grupo

Las teorfas sobre la naturaleza humana y representacion social pueden observarse en el
ambiente de trabajo. Al respecto, McGregor, en 1960, con las teorfas X y Y, observd que
mientras los jefes de la Teorfa Y visualizaban a los empleados como gente trabajadora y
competente y, por lo tanto, los trataban con respeto, confianza y los motivaban en la vida
laboral; los jefes que segufan la Teorfa X trataban a sus empleados como vagos e
incompetentes, y estos respondian a esas tendencias.

Actividad 2
Con base en la lectura del cuadro 1.3 del libro de texto, mencione la diferencia entre la
representacion social y la identificaciéon social. Proponga un nuevo ejemplo para diferenciar

estos COI’lCCptOS.
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D. Dinamica de cambio social

En una organizacion, para la construccion de un equipo de trabajo o para su mejoramiento, es
necesario considerar los factores principales que lo definen, tales como: fijar metas, especificar
funciones a sus miembros, definir reglas, mantener la confianza en el equipo y la
comunicacioén, manejar los conflictos y celebrar el éxito.

A veces, la resistencia al cambio se manifiesta por los grupos de trabajo en el contexto
organizativo. La instituciéon debe dar a entender a los empleados que deben comprender la
situacién actual y por qué debe haber un proceso de cambio, asi las personas lo ponen en
practica y apoyan ese cambio; por lo tanto, el cambio proviene del interior del grupo u

organizacion.

[ 4

Se sugiere al estudiante que lea detenidamente este capitulo, el cual le permitira diferenciar

Tome nota

algunos conceptos, entre ellos: equipo de trabajo y grupo de trabajo, las teorfas de grupo y la
dinamica del cambio social, las tipologias y sus clasificaciones. Ademas, se recomienda revisar
los siguientes temas del libro:

v Qué hace que un equipo sea bueno.
Los equipos de trabajo deben ser positivos para fomentar la flexibilidad, la participacion y

la eficacia de sus miembros.

v" Los circulos de calidad y agrupamiento por tareas (Cuadro 1.2).
Estos circulos demuestran que pueden tener éxito si se trata a las personas como entes

que asumen y cumplen sus responsabilidades (Hayes, 2002: 9).

V' La filosoffa Kaizen
Con esta filosofia se le da importancia a las mejoras y desarrollo continuo de la empresa,

con la participacion del empleado (Hayes, 2002: 10).

v" Conocer los enfoques de la teorfas X y la teorfa Y
McGregor, en 1960, demostré con estas teorfas sobre la naturaleza humana, el reflejo en el

trabajo de los miembros de una organizaciéon (Hayes, 2002: 20).
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Actividad 3

De la siguiente lectura, sefale las caracteristicas que lo identifican como un grupo o como un

equipo.

El vuelo de los gansos
Las personas que han tenido la oportunidad de ver el vuelo de los gansos, cuando emigran
hacia un lugar mas calido para pasar el invierno, afirman que vuelan en forma de “V”.

¢Sabe por qué vuelan de esta forma? Lo hacen porque al batir sus alas, cada ave produce una
corriente en el aire que ayuda al ave que va detras de él. Al volar en forma de V, la bandada de
gansos aumenta por lo menos un 71% mas su capacidad de vuelo, en comparacion si cada uno
lo hiciera solo. Cada vez que un ganso sale de la formacién, siente inmediatamente la
resistencia del aire y se da cuenta de la dificultad de hacerlo por su cuenta. Por supuesto,
rapidamente vuelve a la formacioén para beneficiarse del compafiero que va adelante. Cuando el
lider de los gansos se cansa, permite que otro tome su lugar y ¢l se retrase a un lugar mas
cémodo.

Los gansos que van en la parte de atrds graznan para alentar a los que estan adelante a
mantener la velocidad. Este graznido de aliento ayuda, da fuerza, motiva y produce mejores
resultados. Finalmente, cuando un ganso se enferma o cae herido por un disparo, los dos
gansos mas cercanos salen de la formacién y lo acompafian para apoyatrlo y protegetlo.

Fuente: “El trabajo en equipo de los gansos” (lectura adaptada). Disponible en
<http://www.educarueca.org/article.php3?id_article=15>

Tome en cuenta que, al igual que los gansos, los individuos al unirse y mantenerse
juntos realizaran un menor esfuerzo, todo sera mas sencillo, y alcanzar metas y objetivos, sera
mas placentero.

Esta metafora nos ensefa que los hombres y mujeres obtienen mejores resultados en sus
proyectos si se apoyan en los momentos duros, se respetan y comparten los problemas y los
trabajos mas dificiles.

Asi, las personas que comparten un proyecto en comun y tienen sentido de comunidad
pueden llegar a cumplir sus objetivos mas facil y rapidamente apoyandose entre si.
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E. Esquema resumen

Tienen gran
potencial para
contribuir a la vida
moderna de las
organizaciones.

!

/Hay 4 tipos de
equipo:
produccidn/servicios,
accioén/negociacion,
proyecto/desarrollo,
asesores o de

participacion.

N

~

¢Por qué utilizar equipos?

Gxisten dos dimensioneA

psicoldgicas del trabajo
en equipo:

La identificacién social y
la representacion social.
Ambos son procesos
activos inherentes a
cualquier equipo que
quiera triunfar.

/

. /

/Los empresarios \

japoneses
centran las
practicas
empresariales en
las personas, por
lo tanto los
circulos de
calidad son un
éxito.

Estos circulos se
basan en la
filosofia japonesa

del kaizan.

)

El sentirse orgulloso
del equipo conlleva
a la eficiencia de
sus integrantes.

~

/EI compartir ideas y
opiniones en la interaccién
de los equipos ejerce un
gran poder en las
organizaciones.

\ )

EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

b=

Diferencie entre un equipo de trabajo y un grupo de trabajo.

Mencione los tipos de equipo estudiado.

Elabore un cuadro de los tipos de equipo y sus diferencias.

Un caso de un periddico (véase actividad 4).
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Actividad 4

Se presenta a continuacion un reportaje publicado el 23 de mayo del 2010 en el diario .4/ dia.
Identifique cual es trabajo en equipo y su importancia en el contexto hospitalario.

TRABAJO EN EQUIPO Y EMPENO LOS LLEVO A CRUZAR FRONTERAS
CENTRO MEDICO FUE GALARDONADO POR SU ARDUA LABOR AMBIENTAL
Gabriela Quirds

redaccion(@aldia.co.cr

Con poco presupuesto, personal y con muchas deficiencias en el area de salud, el Hospital Carlos Luis

Valverde Vega empez6 a consolidar todo un servicio de excelencia, luego de su creaciéon en marzo de
1955.

La falta de recursos no fue un obstaculo para que este centro médico sobresaliera. El compromiso de
su personal y el entusiasmo son las claves del éxito.Sus proyectos en beneficio del ambiente, hicieron

al centro de salud acreedor de un premio que otorga la Organizacién Internacional Ambientalista en
Salud.

El titulo fue dado en el Seminario de Gestion Ambiental a nivel hospitalario, que se realizé en la
comunidad de Escobar en Argentina, donde se expuso lo que el hospital tico hace por el
medioambiente, la ecologia y la formacién educativa.

“El inicio no fue facil, pero las ganas han sido muchas y siempre hemos tenido el apoyo de los
compafieros”, explico Jorge Chacoén, director del hospital.

Por otro lado, el éxito de las iniciativas radica en que todo el personal del hospital vive y respira los
valores ambientales.

“Nuestro personal conoce la importancia del ambiente y se empefia en cuidarlo”, aseguré Norberto
Carvajal, coordinador de la Comisiéon de Gestién Ambiental del centro hospitalario.

Sus proyectos.

La creacién de un mariposario dentro de las instalaciones médicas, ha cosechado sus frutos, pues
Carvajal asegura que ha servido de terapia para los pacientes. Este sitio cuenta con cinco especies
distintas de mariposas. Yendry Villegas, una visitante, dijo que la creacién de este espacio deberia
implementarse en otros hospitales, porque considera que es una excelente terapia.

Por otro lado, el proyecto lombri-compostaje, permite que a partir de desechos de comida se fabrique
abono organico, que es utilizado para fertilizar los jardines del lugar. También sereciclan metales y
papeles, se utilizan jabones organicos y se tiene previsto que a partir del préximo mes se inicie la
construccioén de una planta de tratamiento patra aguas residuales, ademas de la creaciéon de un acuatio.
Chacén agregd sentirse contento y satisfecho. Espera que otros hospitales sigan el ejemplo y destaco
que el arduo trabajo en equipo es lo esencial.

Fuente: Disponible en: <http://www.aldia.ct/ad_ee/2010/mayo/23/nacionales2381035.html>. (8 de
agosto del 2010)
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RESPUESTA A LOS EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

1. El equipo de trabajo responde, en su conjunto, sobre el trabajo realizado; mientras que en el
grupo de trabajo, cada persona responde individualmente. Es decir, en el grupo de trabajo,
cada persona tiene su manera particular de funcionar, en tanto que en el equipo de trabajo
es necesario la coordinacion y colaboracion entre los miembros.

a. Ejemplo de equipo de trabajo:
Los integrantes de un Equipo bdsico de atencion integral en salud (EBAIS) compuesto por: el médico
general, la auxiliar de enfermerfa, el ATAP (asistente técnico de atenciéon primaria), el técnico
en registros médicos y el personal de apoyo (el técnico en farmacia).

b. Ejemplo grupo de trabajo:
Los integrantes del departamento de mantenimiento se encargan del cuidado de la institucion
de salud. Tienen un objetivo comun, el mantenimiento del edificio de la entidad, pero sus
funciones son diferentes: en este grupo se encuentra el maquinista, que es la persona encargada
del mantenimiento de la caldera (cuando falta la electricidad), el mecanico, encargado del
arreglo de las diferentes estructuras del edificio; el pintor, el fontanero, entre otros.

2. Los tipos de equipo estudiados son:
* Equipos de servicio o produccion
* Equipo de accién / negociacion

* Equipos de proyecto y de desarrollo
* Equipos asesores y de participacion

3. Elabore un cuadro de los tipos de equipo y sus diferencias.

12
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Cuadro
TIPOS DE EQUIPO Y SUS DIFERENCIAS

Tipo de equipo Ciclo de trabajo ¢A qué se dedican?
Asesor/de Variable (breve o Decisiones en proyectos sociales, selecciones,
participacion prolongado). sugerencias y recomendaciones sobre programas

de accién social.

Produccion/servicios | Procesos repetidos | Fabricacion, tratamiento, ventas al pormenor,

0 continuos. servicios al cliente, reparaciones de medicamento
o productos de necesidad para la salud del usuario
en general.
Proyecto/desarrollo Variables: a Planes, disefios, investigacion, informes,
menudo un ciclo es | prototipos, presentaciones de proyectos a
la duracion del mediano y largo plazo para implementarlos a los
equipo. servicios de salud en general.

Accion /negociacién | Breves actuaciones | Competencias, partidos, expediciones, conciertos,
repetidas a menudo | operaciones quirurgicas de alto nivel donde se

en nuevas utiliza un equipo médico, misiones; todo lo
condiciones. anterior con miras a una atencion integral del
individuo.

Fuente: Hayes (2002)

4. La Comisién de Gestion Ambiental es el equipo de trabajo, la creacién de un mariposario y
el proyecto lombri-compostaje.

Grupo

Reunién de un grupo de trabajo tomando café Equipo de trabajo en accioén

13
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=A== AAN=AN=/AAN=AEAN=/ASAN=AN
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Tema 2. Caracteristicas de trabajo en equipo y grupo de trabajo

Tema 2
CARACTERISTICAS DE TRABA]O EN EQUIPO
Y GRUPO DE TRABAJO

En este tema, se espera que el estudiante logre alcanzar el siguiente objetivo especifico:
* Explicar la diferencia entre un equipo y un grupo de trabajo en una institucién de salud.

Q GUIA DE LECTURA
El contenido de este tema se encuentra en el capitulo 2, titulado: “El equipo y el

grupo”, que esta en las paginas 24 a 46 del libro de texto. Ademas, en las paginas 45
y 46 se encuentra un resumen del tema estudiado.

COMENTARIOS

La mayoria de las personas no tiene clara la diferencia entre los conceptos de equipo y grupo
de trabajo, de manera que en el tema 2 se retoman nuevamente estos conceptos con el objetivo
de caracterizarlos y diferenciarlos. Ademas, se estudiaran los mecanismos psicologicos que

participan en la dinamica del equipo y del grupo de trabajo.

A. Procesos de equipo y de grupo

Lea el apartado correspondiente a este tema en la pagina 24. En este, se indica que hay una
serie de factores, los cuales influyen en el rendimiento de las personas que trabajan: el interés
de los jefes, la sensacion de controlar las condiciones de trabajo, etcétera. Sin embargo,
muchas veces la productividad se afecta por una serie de normas de grupo que cambian.

» Y qué son las normas de grupo? ;Como surgen?
1. Normas

Se define como norma, toda regla que se debe seguir o las tareas y actividades a las que deben
ajustarse las conductas de un individuo. Tanto los grupos como los equipos de trabajo crean
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sus propias normas y se caracterizan por lo siguiente: las normas del grupo ejercen un gran
control sobre sus miembros, mientras que las normas del equipo se centran mas en la tarea a

realizar.

Recuerde que las normas de grupo o equipos de trabajo dependen de los objetivos
de estos y la personalidad de sus integrantes. El equipo o el grupo establece las reglas de
comportamiento para regular las funciones tanto en conjunto como individualmente.

Note, ademas, que las normas son diferentes tanto para el grupo como para el equipo, ya que

estas ultimas son mas especializadas.

Cuadro 1
COMPARACION ENTRE NORMAS DE GRUPO Y DE EQUIPO

Normas de grupo

Expresan los valores del grupo.

Ayudan a que el grupo funcione sin
problemas.

Definen un comportamiento social adecuado.

Ayudan a que el grupo sobreviva.

No se centran en la tarea los miembros del
grupo.

Fuente: Hayes (2002)
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Normas de equipo

Tienen una tarea en comun y esta contribuye
directamente al proyecto global.

Se centran en la tarea a desempenar y
sancionan cualquier actividad que reduzca la
eficiencia y la calidad.

Valoran a la gente con aptitudes diferentes,
para que cada uno aporte a la tarea a
desempenar.

Combinan lo que se debe hacer en cuanto a
interaccion social, ideas, opiniones y valores
para que el equipo funcione bien.

Se centra en una tarea y esta integrado por
personas con aptitudes diferentes y
conocimientos distintos, pero
complementarios.




Tema 2. Caracteristicas de trabajo en equipo y grupo de trabajo

Actividad 1
Comente sobre las normas de grupo descritas en la lectura “La sala de instalacion de baterias
eléctricas” del cuadro 2.1, pagina 25 del libro de texto.

2. Cohesion

Otro de los conceptos importantes en el trabajo de equipos y grupos es la cohesion. Hayes
(2002: 30) comenta que “(...) la cohesién en el grupo es un lazo invisible que une a los
miembros (...)”. Tiene que ver con la identificacién social de las personas del grupo.

La cohesién en un equipo, fuera de tener ese lazo invisible, debe contener una buena
comunicacién, tanto formal como informal, dentro de si y con los demds miembros de la
organizacion. Es la organizacién la llamada a establecer canales de comunicacién formales
(mediante reuniones de informacién, boletines o correos electronicos) o informales
(organizando eventos sociales interdepartamentales), para asi conectar al equipo con el resto de
la organizacion.

Actividad 2
Explique los factores en la cohesion de un grupo, a partir de la tabla 2.1 del libro, pagina 31.

3. Funciones, roles o estado

Otro de los conceptos importantes, en la teoria de grupos, es el de roles y aptitudes. Los roles
son el papel o funcién de un individuo en la organizacién, y las aptitudes son la capacidad y
disposicion del individuo para ejercer dicha funcion.

Observe a continuacién, se presenta un cuadro con las categorias de los tipos de roles y su
desempeno.
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Cuadro 2

CATEGORIAS: ROLES DE GRUPO Y ROLES DE EQUIPO

Roles de grupo

Roles de equipo

Roles de tarea: forma del grupo
de enfrentarse a su tarea o
problema.

Presidente: establece los objetivos, también articula las
conclusiones del grupo.

Roles de creacion de grupo y
mantenimiento: mantener la
cohesion del grupo y la
interaccion social positiva.

Encausador: incita al grupo a llegar a un acuerdo o tomar
decisiones.
Encargado de plantear ideas: realiza propuestas y ofrece

nuevas ideas.

Roles egocéntricos: utiliza el
puesto en comités o en otros
grupos para sus propios intereses
personales.

Monitor /evaluador: rvalaa las contribuciones de los
demas.

Trabajador de la empresa: transforma las ideas y lo
hablado en actividades practicas.

Trabajador del equipo: orienta, apoya y ayuda a los
demas.

Investigador de la empresa: negocia e introduce la
informacion externa.

Cumplidor: enfatiza la necesidad de cumplir las metas del

equipo.

Fuente: Hayes (2002)

En el texto se mencionan y amplian estas categorias expuestas por los especialistas Benne y

Sheats, en la tabla 2.2, pagina 38.

Katzenbach y Smith (1993) destacan la importancia de que un equipo tenga un

equilibrio adecuado de las aptitudes necesarias para desempefiar una tarea adecuada. Esto es

una alternativa de considerar a los equipos por las aptitudes aportadas por sus miembros;

dividiendo estas en tres grupos: las experiencias, la solucién de problemas y la interaccion

interpersonal.
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Actividad 3
Elabore una tabla comparativa sobre el tema de las habilidades del equipo, especificamente en
la clasificacion de los equipos por sus aptitudes (paginas 42 y 43 del libro de texto).

La diferencia entre roles en un equipo y en un grupo radica en que los primeros estan
centrados en la tarea a desempefiar y cada integrante define su rol; el grupo se centra en cémo
la gente interactia con su grupo.

4. El grupo y el equipo

En la pagina 43, se responde la pregunta hecha al inicio del capitulo. La diferencia entre un
grupo de trabajo y un equipo es: “un equipo es un grupo de personas que coopera activamente
para conseguir el mismo objetivo o propédsito. Sus integrantes trabajan los unos con los otros
para alcanzar sus metas”. Mientras que, en un grupo, los integrantes realizan su trabajo
individualmente para conseguir su objetivo.

En un equipo, “las aportaciones de los individuos son complementarias’; mientras que en un
b

grupo, “los miembros son intercambiables”. Por otra parte, la existencia de rigidas distinciones

en el estatus dentro de la organizaciéon puede suponer una barrera para el buen funcionamiento

del equipo.

Actividad 4
Reflexione sobre la siguiente frase:
“Es de gran ayuda que tanto los directores como los trabajadores se vean en el mismo

bando!” (pagina 44 del libro de texto).

B. Caracteristicas que justifican el uso del equipo de trabajo

Existen ciertas caracterfsticas que justifican el uso de los equipos de trabajo en una organizacion,

las cuales se describen a continuacion:

* Las actividades necesarias para llevar a cabo el proyecto o trabajo conjunto tiene un nivel de
complejidad que dificilmente lo pueda desarrollar a cabo un solo individuo; por lo tanto, se
constituye un equipo de trabajo con especialistas que cubran las diversas areas que tiene el

proyecto.
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* El equipo de trabajo debe mantener una cohesion de grupo y, ademas, desarrollar una
coordinacién constante con la compafifa que lo formd, de manera que pueda integrarse y dar
los resultados esperados del proyecto.

* La organizacién debe apoyar al equipo de trabajo, pues es el resultado de una visién de la
distribucién del trabajo dentro de la empresa; también debe delimitarse su cometido y su
ambito de accién a los demas integrantes de la organizacion.

* Dentro del equipo se deben delegar funciones especificas a cada miembro, dandoles el voto
de confianza, y asegurandose de que cuente con la preparacion necesaria para aplicar su rol en

el equipo.

1. Composicion de un equipo. Ventajas y desventajas

Cuando una organizacién necesita un grupo de personas que trabajen coordinadamente, y
contribuyan con su talento (especialidad), aptitudes y energias para un objetivo comun
(objetivo-meta de la organizacion), es cuando se forman equipos de trabajo. Entre las ventajas
de la composiciéon de equipos es que siempre logran alcanzar los objetivos propuestos; como
desventajas, es que si noteien un buen lider que guie al equipo, no se podra garantizar la meta

de la organizacion.

2. Caracteristicas ideales de los integrantes

Las caracteristicas ideales que debe tener el integrante de un equipo son:
* los conocimientos y habilidades necesarios para conformar el equipo,
* el deseo de pertenencia y
* la formacién especifica para integrarse al equipo.
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| 4

Hay que tener la capacidad para diferenciar cuales son las caracteristicas del trabajo en equipo

Tome nota

y del grupo de trabajo, su composicion, ventajas y desventajas, asi como los ideales de los

integrantes, normas, funciones, estado y cohesion.

Asimismo, se sugiere revisar en el texto los siguientes conceptos:

v

Conformidad (cuadro 2.2)
Ir en contra de la opinién mayoritaria es muy dificil (Hayes 2002: 29).

La importancia de la comunicacion
Una buena comunicaciéon entre los miembros del equipo hace mas que derribar las

barreras del estatus (Hayes 2002: 34).

La teorfa de la construccion personal (cuadro 2.3)
Forma de entender el comportamiento de los demas (Hayes 2002: 36-37).

Rueda de la gestion de equipo (grafico 2.1)
La gente actua de forma diferente ante situaciones diferentes (Hayes 2002: 40-41).

Habilidades del equipo
Considera a los equipos por las aptitudes que aportan sus miembros (Hayes 2002: 42-

43).
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Actividad 4
La metafora de “La Asamblea de la carpinteria” explica las aptitudes que deben tomar los integrantes
del equipo, en los roles asignados a los miembros en la empresa.

Lea con atencion y reflexione el texto.

Asamblea en la carpinteria
Cuentan que en la carpinterfa hubo una vez una extrafia asamblea. Fue una reunién de herramientas
para arreglar sus diferencias.

El serrucho, la lija, el martillo, el destornillador y otras
herramientas de carpinterfa deciden convocar una reunién
urgente para tomar decisiones importantes sobre asuntos de
trabajo.

El martillo ejercié la presidencia, pero la asamblea le notificé
que tenfa que renunciar. ¢la causa? Hacia demasiado ruidol
Y ademias, se pasaba el tiempo golpeando.

El martillo acept6 su culpa, pero pidié que también fuera expulsado el tornillo, dijo que habia que datle
muchas vueltas para que sitviera de algo.

Ante el ataque, el tornillo acepté también, pero a su vez pidi6 la expulsion de la lija. Hizo ver que era
muy aspera en su trato y siempre tenfa fricciones con los demas.

Y la lija estuvo de acuerdo, a condicién que fuera expulsado el metro que
siempre se la pasaba midiendo a los demas segin su medida, como si fuera el
unico perfecto.

En eso, entrd el carpintero, se puso el delantal e inicié su trabajo. Utiliz6 el
mattillo, el serrucho, la lija, el metro y el tornillo. Y, finalmente la tosca madera

inicial se convirtié en un lindo mueble.

Cuando la carpinterfa quedé nuevamente sola, la asamblea reanudo la deliberacién. Fue entonces
cuando tomo la palabra el serrucho, y dijo:

“Sefiores, ha quedado demostrado que tenemos defectos, pero el carpintero trabaja con nuestras
cualidades. Eso es lo que nos hace valiosos. Asi que no pensemos ya en nuestros puntos malos y
concentrémonos en la utilidad de nuestros puntos buenos”.

La asamblea encontrd entonces que el martillo era fuerte, el tornillo unfa y daba resistencia, la lija era
especial para afinar y limar asperezas y observaron que el metro era preciso y exacto. Se sintieron
entonces un equipo capaz de producir muebles de calidad. Se sintieron orgullosos de sus fortalezas y de
trabajar juntos.

Fuente: Recuperado de <http://www.agustinos-es.org/parabolas/3.htm>
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Cuando en una empresa las personas buscan los defectos en los demas, la situacion se vuelve

pesada y negativa.

En cambio, cuando se trata con objetividad de percibir los puntos fuertes de los demas, es ahi

donde florecen los mejores logros humanos.

Es facil encontrar defectos, cualquier persona puede hacerlo, pero encontrar cualidades

¢Ocurre lo mismo con los seres humanos? Observe y lo comprobara.

requiere de la humildad para reconocer lo valioso de los seres humanos.

C. Esquema resumen

El equipo de trabajo se
centra en una tarea y esta

aptitudes y conocimientos
distintos pero
complementarios.

integrado por personas con

Las organizaciones que
adoptan el trabajo en
equipo minimizan cualquier
ostentacion o sefial de

estatus.

Las normas de
equipo se centran en
la tarea a realizar.

El equipo y el grupo

l

Antes se estudiaban los
roles de grupo, ahora
se estudian los roles de
equipo.

pueden catalogarse en

tres grupos que se

relacionan con:

- Especializacion
técnica o funcional.

- Solucién de
problemas.

- Interaccion
interpersonal y la
armonia social.

/Las aptitudes del equipo \

Las normas de grupo
ejercen un gran
control sobre los
miembros del grupo,
los definen y permiten
su funcionamiento.

-

~

J

La cohesién del
grupo es un factor
importante en el
trabajo en equipo.

)
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EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

1. Elabore un cuadro comparativo de las diferencias entre equipos de trabajo

trabajo.

Elabore un resumen de los factores de cohesiéon de grupos.

¢Qué diferencia hay entre un grupo de trabajo y un equipo?

RESPUESTA A LOS EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

1. Cuadro comparativo

EL EQUIPO Y EL GRUPO
DIFERENCIAS EN UNA ORGANIZACION

Equipo de trabajo

Grupo de trabajo

Cada miembro responde en conjunto.

Cada miembro responde individualmente.

Cada miembro domina una faceta
determinada y realiza una parte concreta del
plan, complementandose.

Los miembros tienen una formacion igual y
realizan el mismo tipo de trabajo, no se

complementan.

Cada miembro ejerce las funciones en

coordinacion con el equipo.

Cada miembro tiene su manera particular de

funcionar y de ejercer sus funciones.

Es fundamental la cohesion, hay una estrecha
colaboracion entre sus miembros.

No existe cohesion.

Las jerarquias se diluyen, aunque sus
categorias laborales son muy diferentes.

Se estructura por niveles jerarquicos.

Fuente: Hayes (2002)
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Sobre este tema, tome en cuenta que:

Un equipoes un conjunto de personas que persiguen un objetivo, que trabajan
coordinadamente, y construyen con su talento, sus aptitudes y sus energfas un trabajo.

Un grupo es un conjunto de personas que trabaja en una compania manteniendo una tasa de
produccion estable.

2. Los factores de cohesién de un grupo.

FACTORES DE COHESION DE GRUPOS

Actitudes y objetivos similares | Normalmente, implica que la gente disfruta estando en
compania de sus colegas.

Tiempo que pasan juntos Ofrece la oportunidad de buscar ideas e intereses en comun.

Aislamiento Puede producir la sensacién de que el grupo es especial y
distinto de los demas.

Amenazas Refuerza la importancia de la interdependencia y puede
ayudar a que el grupo sea mas solido, aunque no siempre

tienen este efecto.

['amano TLos grupos pequefios estain mas unidos que los grandes, en
b
parte porque sus miembros tienen mayor interaccion.

Requisitos estrictos para entrar | Si hay que superar una serie de barreras a la hora de entrar
en el grupo, se refuerza la identificacioén con este. Si no fuera
asi, se producirfa disonancia cognitiva.

Recompensar Los incentivos basados en el requerimiento del grupo, mas
que en el de los individuos, generan una perspectiva
cooperativa y centrada en el grupo.

Fuente: Hayes (2003).
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3. Segun Adair (19806), la diferencia radica en que las aportaciones de los individuos en el
equipo son complementarias, mientras que en el grupo los miembros son intercambiables.

La coordinacion es importante en un equipo de trabajo en accion.
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=A== AAN=AN=/AAN=AEAN=/ASAN=AN
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Tema 3
ESTRUCTURA DE LOS EQUIPOS Y
GRUPOS DE TRABAJO

En este tema, se espera que el estudiante logre el siguiente objetivo especifico:

* Diferenciar cuales son los principios de la craciéon de equipos y grupos de trabajo, asi como
los cinco enfoques de la creacion de grupos.

Q GUIA DE LECTURA

El contenido de este tema se encuentra en el capitulo 3, titulado “Creacién de un equipo”,
que esta de las paginas 47 a 72 del texto del curso.

COMENTARIOS
En este capitulo, se van a estudiar los principios necesarios para la creaciéon de un equipo,
desde su prioridad hasta el contexto en que se encuentra.

A. Principios de la creacion de equipos

Hay muchas formas de crear un equipo, unas por afinidad (las mas deseables) y otras
impuestas; sin embargo, para en la formacién de los equipos hay que tener en cuenta los
objetivos en comun y el desarrollo de un sentido de pertenencia e identificacion reciproca.

Recuerde que para la creaciéon de un equipo se requiere que sus miembros tengan
objetivos comunes y puedan trabajar juntos para alcanzarlos.
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Actividad 1

Revise las paginas 48 y 49 y determine, segun el autor, cual es la prioridad principal para la
creacion de equipos y el contexto mas favorable para su funcién.

Mencione como deben ser la cooperacion en la formacion de un equipo y el apoyo de las
jefaturas de la organizacion.

B. Estructuras de los equipos y grupos de trabajo

En las organizaciones actuales existe la necesidad de conformar equipos de trabajo, lo que
representa una ventaja, pues los miembros pueden aportar experiencias y puntos de vista
diferentes a una situacién o proyecto especifico, por lo tanto Hayes (2003:71), en su libro,
especifica que: “(...) la creacién de un equipo consiste en actuar dentro de la organizaciéon en
conjunto para crear una situacién en la que los miembros del equipo puedan trabajar
eficazmente y puedan aplicar las estrategias adecuadas para la tarea que deben
desempefiar(...)”.

C. Creacion de equipos funcionales

Se ha mencionado que un equipo es una unidad organizativa donde sus integrantes deben
producir un resultado efectivo, por lo tanto, estos individuos tienen que poseer
conocimientos, habilidades y actitudes definidas para lograr los objetivos establecidos por la
organizacion.

Para la creaciéon de equipos funcionales, el autor comenta cinco enfoques funcionales, los
cuales son: el interpersonal, el de definicion de roles, de los valores, el de centrado en la tarea y
el de la identidad social.

1. Cinco enfoques

Se presentan, a continuacion, los cinco enfoques de la creaciéon de un equipo estudiados por el
autor. El texto completo esta en las paginas 52 a la 65. Se recomienda su lectura para que
complete el siguiente cuadro comparativo y diferenciar los cinco paradigmas.

Preste atencion a los ejemplos ahi expuestos.
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Interpersonal Definicion De valores Centrado Identidad social
de roles en la tarea
Estudia la interaccién | Establece Destaca la Atiende las Sus objetivos son:
entre los miembros varias importancia de aptitudes y V' desarrollar un

del equipo.

tipologfas de
roles y de

procesos de

grupo.

que el equipo
tenga una serie de
valores claramente
articulados.

recursos que el
equipo tiene que
desarrollar o reunir
para llevar a cabo
una tarea eficaz.

fuerte sentimiento
de identificacion
con el equipo,

v establecer limites,

v promover la
cohesién mediante
la comunicacién y
fomentando el
orgullo en el
equipo.

Basado en el modelo
de Carl Rogers (1961)
quien plantea que el
set humano tiene dos
necesidades
psicolégicas
fundamentales:

v necesidad de
opiniones
favorables por
parte de los
demais

v necesidad de
autorrealizacion.

Se basa en el
modelo de
proceso
interpersonal
de Bales
(1950), quien
propone
formar a la
gente pata que
pueda
comprender los
distintos
procesos
interpersonales
y que sepan
como

funcionan.

Se basa en el
modelo de West
(1994). Su objetivo
es desarrollar un
consenso entre los
miembros de un
equipo acerca de
los valores y
principios
compartidos que
aplican en su
trabajo.

Se basa en el
modelo de
Katzenbach y
Smith (1993)
centrado en la
tarea que ha de
realizar el equipo.
El mismo debe de
ser consciente del
reto que supone la
tarea y estar
preparado para
explorar
explicitamente las
implicaciones de
estos retos.

Se basa en los cuatro
enfoques anteriores,
cuenta con tres
objetivos
fundamentales:

v crear un sentido de
unidad.

v’ establecer una
buena
comunicacién y,

v' crear un
sentimiento de

orgullo en el
equipo.

Son equipos que
necesitan un perfodo
de formacién para
promover las
relaciones
interpersonales y de
afecto.

Son equipos
que permiten
que sus
miembros se
vean “desde
afuera”, para
asi trabajar

eficazmente.

Son equipos de
larga duracién y
realizan tareas
continuas que
nunca acaban,
como por ejemplo:
el cuidado de

pacientes

Son equipos de
altos ejecutivos
que desempefian
una tarea compleja
y, una vez llevada
a cabo, el equipo
se deshace.

Son equipos fuertes y
firmemente
cohesionados.

Fuente: Hayes (2002)
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Actividad 2
La lectura del cuadro 3.2 explica una situacion presentada en una empresa de contabilidad.

Determine cual es el enfoque al que hace referencia este hecho en particular.

2. Las 5 C del trabajo en equipo

Una de las principales estrategias corporativas que usan las organizaciones, para laborar con
los equipos de trabajo, es la denominada 5 C. Su creador, Tom Peters (escritor norteamericano
conocido por los aportes en gestion empresarial), define las cinco caracteristicas que debe
poseer un equipo de trabajo y sus miembros.

Las caracteristicas de las 5 C son:

Coordinacion Complementariedad

Compromiso Comunicacion

Confianza
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El trabajo en equipo. La regla de las 5 C

Coordinacion

Generalmente los equipos estan liderados por uno de sus
miembros, se encarga de organizar y planificar el trabajo del resto,
enfocando el proyecto hacia un exitoso resultado comun. Un

ejemplo es la estacion de bomberos.

Complementariedad

Cada miembro del equipo ejecuta una tarea distinta de acuerdo
con su perfil, de modo que exista una base de competencias no
solapadas, sino especializadas y complementarias.

Un ejemplo es el equipo interdisciplinario que cubre las
emergencias en desastres naturales, en Costa Rica es la CNE
(Comision nacional de prevencion de riesgos y atencion de
emergencias).

Comunicacion

Los miembros de un equipo deben relacionarse de forma abierta y
expansiva hacia el resto, de modo que todos tengan conocimiento
y opinién sobre el desarrollo de la tarea comunitaria.

Un ejemplo son los integrantes del EBAIS (Equipo basico de
atencion integral en salud) que establecen un enlace con el usuario

en procura de su salud.

Compromiso

El objetivo a conseguir no es individual o de cada cual, sino
comun. Por tanto, todos los miembros deben obligarse y
responsabilizarse del trabajo propio que pertenece a un todo
comun y solidario. Un ejemplo es la comisioén de lucha contra el

dengue.

Confianza

La clave del trabajo en conjunto es la confianza y la fe en el
trabajo de los compafieros, la creencia de que cada uno intenta dar
lo mejor de si respecto a la responsabilidad y al logro compartido.
Un ejemplo es el trabajo que realizan en conjunto los rescatistas
de la CNE.

Fuente: IE Business School. <http://www.trabajemosenequipo.com/2009/07/las-5-c-del-

trabajo-en-equipo/>

Un individuo capaz de acatar la regla de las cinco C se considera idoneo para formar

parte activa de un equipo de trabajo.
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Actividad 3
Se presenta a continuacion un reportaje que fue publicado el 12 de setiembre del 2010 por
Universia-Knowledge(@Wharton sobre la situacién de los 33 hombres atrapados en la mina

San José, en Chile, y como han debido enfrentar este problema para sobrevivir. Identifique las
cinco C del trabajo en equipo.

“Lecciones de liderazgo y trabajo en equipo a 700 metros bajo tierra”.

“Estamos bien, en el refugio, los 33”. Estas palabras escritas en un pequefio trozo de papel
desataron la euforia en Chile y devolvieron la esperanza a los familiares de los 33 mineros
atrapados desde hacia 17 dfas en la mina de cobre San José, en pleno corazén del desierto de
Atacama. La escueta misiva lleg6 al exterior en una sonda enviada por los mineros, atrapados a
700 metros de profundidad, a través de uno de los conductos, que ahora sirven de
comunicaciéon y el envio de alimentos y medicinas entre los mineros y el equipo de rescate.

En el exterior de la mina, al conocer la buena noticia de que los mineros estaban vivos, un
equipo liderado por el ingeniero Andrés Sougarret -con la ayuda de expertos en psicologia,
sociologfa, ingenierfa, nutriciéon y la misma NASA, dado que la situacién de aislamiento se
asemeja a la de los astronautas- se afanaba en encontrar la mejor alternativa para llegar a la
galerfa de apenas 30 metros cuadrados.

En un principio se estimé que se necesitarian cuatro meses para el rescate, pero ahora el
Gobierno cree que podria sacar a los primeros mineros en octubre, gracias a una tuneladora
gigante lista para perforar la superficie terrestre.

En el interior, las imagenes grabadas por los propios mineros han puesto de manifiesto las
condiciones extremas que han tenido y tendran que soportar hasta que se materialice el rescate:
hasta 35 grados de temperatura, humedad ambiental del 90% y racionamiento de alimentos.
Pero, sobre todo, ha quedado patente el grado de organizacion de los mineros. Desde el
momento del accidente, han sido ellos quienes han distribuido el refugio en zonas de
enfermeria, juego, comida y dormitorio, asi como el liderazgo que algunos han asumido para
sobrevivir. Por ejemplo, el jefe de turno Luis Urzta Iribarren se ha encargado desde el
principio de distribuir los roles entre los mineros. Otro de ellos, Mario Sepulveda, de recibir y
manipular las capsulas de alimentacién y medicamentos que llegan del exterior. Victor Segovia,
de escribir todo lo que ha acontecido en el refugio desde el primer dia del desastre, el 5 de
agosto.

Estas habilidades de organizacion y liderazgo seran cruciales el tiempo que dure su encierro y
durante la puesta en marcha y conclusién de su propio rescate. Los expertos estiman que los
mineros tendran que remover hasta 4.000 toneladas de roca y tendran que organizarse en
turnos de 24 horas, separados en distintas cuadrillas.
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4

Asimismo, se le recomienda el estudio de los siguientes temas:

Tome nota

v" La prioridad principal al crear un equipo
Es desarrollar el sentimiento solido y positivo de pertenencia (Hayes 2002: 48).

v" El contexto organizativo en el que trabaja el equipo
Se debe tomar en cuenta el contexto en el que trabaja el equipo (Hayes 2002: 48).

v" Laincapacidad adquirida del integrante de un equipo
La incapacidad adquirida es una condicién pasiva que se desarrolla en el ser humano

cuando se encuentra ante una situacion desagradable (Hayes 2002: 49).

V" Creacién de equipos: un cuento con moraleja (cuadro 3.3)
La creacién de un equipo debe tener muy claro la meta que se quiere conseguir (Hayes

2002: 68-69).

D. Esquema resumen

/ﬁ Enfoque interpersonal: estudia la /ﬁ
E naturaleza interpersonal del trabajo E

| enfoque de nfoque de
definicién de en equipo. valores:
roles: se promueve un
centraen la T conjunto de
definicion de : - valores
roles y las Para crear un equipo se necesita claramente
expectativas que sus integrantes trabajen expresados y
que se esperan eficientemente y apliquen las compartidos por
de estos. estrategias necesarias para llegar sus miembros.
a la meta. Son 5 enfoques que
estudian creacion de grupos

—

—

El enfoque de identidad social:

El enfoque centrado en la desarrolla un fuerte sentimiento de
tarea: atiende las habilidades y identificacién con el grupo, estableciendo
recursos para realizar la tarea. claramente los limites del equipo.
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EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

1. Hacer un listado de los principios para crear un equipo.

2. Con base en la actividad 3 del reportaje de Universia, determine cudles de las cinco C del

trabajo en equipo se visualizan y quiénes de los personajes citados las ejercen.

3. A continuacion, se presenta un estudio de caso; de los enfoques mencionados en la
creacion de equipos identifique cual es el que se adapta a la condicion expuesta.

“La mosca detras de la oreja” de Juan Martinez de Salinas, 18 de marzo del 2010

(L&

trabajadores sigue un sistema organizacional patriarcal. Tiene su sede en Barcelona y una red de

Una empresa del sector servicios de origen familiar con mas de 400

sucursales por practicamente todo el territorio de Espafia.

En la sucursal de Galicia, comienzan a surgir problemas internos que conlleva que el ambiente se
enrarezca. De la noche a la maflana, comienzan a producirse bajas sorprendentes sin que el
responsable de la delegacion le dé excesiva importancia. Por supuesto, el Director General confia

plenamente en él y no hace caso de los rumores que responsabilizan al responsable.

El departamento de personal tiene “la mosca detras de la oreja” por las constantes quejas de los
trabajadores de esa delegacién. En un viaje a Barcelona, uno de los colaboradores directos pone en
alerta al responsable del personal. Visto el panorama deciden preparar un viaje relampago a esa
delegacién sin contar con la aprobacion expresa de la Direccién General. Al llegar alli, se encuentran
una situacién cadtica, ya que estan apunto de perder varios clientes estratégicos por la pasividad y
desidia del responsable de la delegacién. Se descubre que ese responsable le estaba “haciendo la cama”
a la empresa, llevandose los clientes y parte del personal a una organizacion paralela que habia
montado.Muchos de los de arriba que lo negaban y que ponfan en entredicho la actuacion del
departamento de personal, cambiaron de “versiéon” diciendo que ellos ya lo sabfan, haciéndose

defensores de la causa para ponerse la medalla.

Por supuesto, ese responsable finalmente fue destituido aunque los dafios directos y colaterales que
dejé fueron irreversibles.

Fuente: Adaptado de: El Blog de Recursos Humanos, (2010) Juan Martinez de Salinas, en linea.
Disponible en: <http://www.elblogderthh.com/2010/03/caso-practico-10-%E2%80%9Cla-mosca-
detras-de-la-oreja.html>
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RESPUESTA A LOS EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

1.

3.

Respuesta en la pagina 60 del libro de texto, tabla 3.2. “Principios para crear un equipo”.

Cada miembro del equipo contribuye con una funcién y con un rol de equipo.

El equipo necesita un equilibrio 6ptimo entre los roles funcionales y los roles de
equipo, dependiendo de su tarea.

La eficacia de un equipo depende de hasta qué punto sus miembros se identifican y se

ajustan a las fuerzas relativas dentro del equipo.

Hay miembros del equipo que encajan mejor con ciertos roles, depende de su
personalidad y de sus habilidades mentales.

El equipo solo aprovechara al maximo sus recursos técnicos cuando consiga una
variedad y un equilibrio de roles adecuados.

Con base en la noticia, se puede comprobar que:

El sefior Luis Urzada Iribarren es quien ejerce la coordinacion.

El sefior Mario Sepulveda, la complementariedad.

El sefior Victor Segovia, la comunicacion.

Todos los mineros ejercen el compromiso entre ellos y los lideres de ambos equipos.
Todos los mineros ejercen la confianza entre ellos y los lideres de ambos equipos.

Con base en la lectura, se puede constatar que el equipo conformado por el departamento

de personal esta incluido en el enfoque de valores puesto que:

Destaca la importancia de que el equipo tenga una serie de valores claramente
articulados.

Desarrolla un consenso entre los miembros de un equipo acerca de los valores y
principios compartidos que aplican en su trabajo.

Son equipos de larga duracion y realizan tareas continuas, que nunca acaban.
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Tema 4. Liderazgo

Tema 4
LIDERAZGO

En este tema, se espera que el estudiante logre alcanzar el siguiente objetivo especifico:
* Identificar los tipos de liderazgo, caracteristicas y su importancia en la conformacién de un

equipo y un grupo de trabajo.

k GUIA DE LECTURA

El contenido de este tema se encuentra en el capitulo 4, titulado “El equipo y su lider”, que

esta en las paginas de la 73 a la 96 del libro de texto. En las paginas 71 y 72, se encuentra un

resumen del tema estudiado en este apartado.

COMENTARIOS

En este capitulo se introduce el concepto de lider y su importancia dentro de un equipo de
trabajo. Sin embargo, previo a esta caracterizacion, el autor diferencia las nociones de lider de
equipo y de encargado de equipo, que usted puede revisar en la pagina 74. Asimismo, el libro
expone una vision historica del liderazgo, que se encuentra en las paginas de la 74 a la 76 y se

resume en el siguiente esquema:

/’

1930: este modelo asumia que si se les daba cierto grado de
autonomia a los trabajadores, el caos estaba asegurado. Esto dio
motivo a las profecfas que terminan cumpliéndose, cuando la

. , actitud implicita de los jefes (y en todos los niveles de la
Historia del liderazgo D . R .
organizacion) trasmite sefales no verbales a sus subordinados,

AN

las cuales pueden ser negativas o positivas en una organizacion.

1960-1970: modelo de grupos centrado en estructuras
(cohesion) y responsabilidades para conseguir motivacion social
y productividad. Planteaba que todo grupo de trabajo se

autorregula y restablecia sus propias normas.

N
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A. Teorias de liderazgo

Existen varias teorfas de liderazgo que inician en el siglo XX, cuando los estudiosos comienzan
a cuestionarse cémo y cudl es la naturaleza de un lider. Dentro de estas propuestas estan las
teorfas de rasgos de personalidad, las teorfas situacionales, el enfoque de atributos, los modelos

de valoracion y las teorfas transaccionales.

En esos primeros afos, se pensaba que los rasgos y dotes eran fijos en cada persona y se crefa
en el concepto de /lider natural (rasgos de personalidad). En los anos 40, con el enfoque
situacional, se destaca que el liderazgo se deriva de factores situacionales que influyen en su
eficacia, entre ellos la percepcion de los subordinados. Mas adelante, se enfatiza en los aspectos
cognitivos y lo que los seguidores atribufan a los actos del lider (modelos de valoracién).

Otras teorfas combinaron los rasgos de liderazgo con las percepciones y condiciones
situacionales. A estos liderazgos se les denominé dependientes. Estos modelos derivaron en
teorfas transaccionales (afios 70-80) que condujeron hacia el liderazgo basado en la interaccion

personal.

En la actualidad, se habla de lideres fransformacionales, los cuales modifican las expectativas e
ideas de acuerdo con una organizacién cambiante (teorias transaccionales).

Actividad 1
Elaborar un cuadro comparativo con las caracteristicas principales de las teorfas del liderazgo

mencionadas en el texto.

B. Concepto de liderazgos

Ya hablamos de los tipos de liderazgo, spero qué es un lider?
Al respecto hay muchos autores que se han preocupado por definir el concepto de lider:

Atrieu (2008) define al lider como "la persona capaz de inspirar y asociar a otros con un suefio”

Lider es una persona que actia como gufa o jefe de un grupo. Para que su liderazgo sea
efectivo, el resto de los integrantes debe reconocer sus capacidades.

Segun la Real Academia Espafiola (2001), lider (del inglés /eader, gufa) es la persona a la que un
grupo sigue, reconociéndola como jefe u orientadora.
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No se debe sefalar al lider como la persona responsable del éxito, pues en un equipo operativo
cada miembro contribuye en conjunto para llegar al objetivo o meta.

Note que la diferencia entre un lider y un encargado del equipo, es que el lider
trabaja dentro del equipo mientras que el encargado lo hace afuera, ya que sus labores son
facilitar las operaciones del equipo y los recursos necesarios para este fin. Aunque un equipo
sea autonomo es necesario el lider, ya que es quien fija el rumbo y se asegura que los objetivos

sean claros y sus miembros se responsabilicen por cada uno.

C. Principios de liderazgo

El lider en un equipo de trabajo debe mantener los principios de liderazgo que se enumeran a

continuacion:

aclarar los objetivos,

fomentar la confianza, el compromiso y el desarrollo de aptitudes,
encargarse de las relaciones externas,

crear oportunidades a los miembros del equipo y

ASANENENEN

desempenar un trabajo real.

D. Estilos de liderazgo

Con respecto a los estilos de liderazgo, en los afios treinta, Lewin, Lippitt y White demostraron
que el estilo adoptado por los lideres del grupo generan distintos comportamientos en los
equipos en accion, sin tener relacion con sus personalidades; estos estilos son: el autoritario,
democratico y laissez- faire.

1. Autoritario

Es un lider que toma decisiones sin consultar a su equipo y sin justificarlas, domina
coercitivamente a los miembros del equipo, influenciandolos con su poder.

2. Democratico

Este estilo de lider es amigable, accesible, consulta y participa con los miembros del equipo,
pero manteniendo el control.
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3. Laissez-Faire

No ejerce control sobre los miembros ni asigna tareas, inspira libertad, esto a veces provoca
desmotivacion y desorganizacion.

Un lider distingue, fortalece y capacita a los integrantes de su equipo.

E. Liderazgo y delegacion de competencias

1. Tipos de poder

Todos los individuos contamos con diferentes tipos de poder, de acuerdo con:

* el poder del cargo que la persona ocupa en la organizacion,
* el poder que se deriva de las caracteristicas personales del individuo.

El poder se puede clasificar desde distintos puntos de vista; por ejemplo, Hollander y
Offerman, en Hayes (2002), distinguen tres tipos de poder:

*  Poder sobre, consiste en la dominacién (implicita o explicita) que puede poseer un lider sobre
los otros.

*  Poder para permitir, consiste en habilitar a los demas para que hagan cosas y es muy util para
el lider.

*  Poder para evitar, este permite rechazar peticiones e interferencias por parte de los demas

miembros de la organizacién.

F. Delegacion de competencias y trabajo en equipo

Hayes observa que “el concepto de delegacion de competencias es basico en los trabajos en
equipo, puesto que permite que sea eficaz. En este caso, el equipo es capaz de encargarse de lo
que se espera que haga, de tomar sus propias decisiones y de actuar para desarrollar los
recursos o las aptitudes necesarias para desempefiar la tarea, pero el jefe del equipo debe
facilitar estas condiciones dentro de la organizacion” (ibid, pagina 85).

Un ejemplo se presenta en el accionar del cuerpo de bomberos en una emergencia cuando se
dan inundaciones por fuerzas naturales en la época de invierno. En estos casos, los bomberos
son los primeros en llegar a salvar a los afectados y cada uno conoce su rol facilitado por su
capitan.
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El lider debe tener las dotes necesarias para la delegacion de competencias que son:
el respeto, la confianza, la formacion, el establecimiento de limites, la informacién y la
confianza en el progreso. Estos conceptos se amplian en las paginas 86 y 87 del libro de texto.

G. Coémo liderar un equipo

Los enfoques modernos sobre el liderazgo se centran en las teorfas tradicionales. Uno de
estos, es el propuesto por Katzenbach y Smith (1993), quienes identifican los siguientes
seis principios para ser un buen lider de equipo (ver figura 1.):

V' es la persona que encamina al equipo hacia la meta, no lo empuyja,

V' quien refuerza el compromiso y la confianza de cada miembro del equipo y de este en
general,

v' quien identifica las habilidades de los miembros del equipo y busca oportunidades para
su desarrollo,

v’ quien allana el camino para que el equipo trabaje libremente encargandose de las
relaciones con personas no pertenecientes al equipo,

v’ quien crea oportunidades para los demas y, asf, cada miembro del equipo progrese,

V' quien con su trabajo real demuestra que cree en el equipo y hace lo imposible para que

funcione.
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Figura 1. Caracteristicas de un buen lider de equipo

Destaca y explica el
objetivo y el enfoque
del equipo

Refuerza el Cree en el equipo y
compromiso y la

confianza de los

trabaja para que este
funcione
miembros del equipo

Principios para ser un
buen lider

Refuerza la

Da oportunidades a
otros miembros del
equipo

combinacién y el nivel
de aptitudes del
equipo

Facilita la relacién con
los otros y se encarga
de eliminar cualquier
obstaculo en el
camino del equipo.

) ¢Qué es lo que nunca hace un buen lider de equipo?
Un buen lider de equipo nunca:

1. Atribuye la culpa a los demas, sino que reconoce que todos podemos cometer errores.
2. Ignora las deficiencias en el rendimiento del equipo.
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H. Liderazgo de equipo e identificacion social

Los principios de liderazgo de un equipo se basan en los mecanismos psicologicos inherentes
de la identificacion social, los cuales son:

V' fomentar la cohesién entre los miembros del grupo,
V' establecer una sensacién de profesionalidad o de competencias,
V" que los miembros se identifiquen con su equipo y se sientan orgullosos de pertenecer a él.

Actividad 2

Otro tema muy importante en el liderazgo es el tipo de poder que tiene el lider de equipo y
cémo lo usa. Ejemplifique los diferentes tipos de poder de un lider de una organizacién, de
acuerdo con la Tabla 4.1, de la pagina 81 del libro de texto.

| 4

Tome nota
Se le recomienda revisar los siguientes temas del texto:

v" Profecias que acaban cumpliéndose (cuadro 4.1)
Estas son afirmaciones o creencias que terminan siendo verdad porque han sido
planteadas (Hayes, 2002: 76).

v" Delegaciéon de competencias y trabajo en equipo (cuadro 4.2)
Consiste en tener areas de responsabilidad reales y en poder tomar decisiones reales

(Hayes, 2002: 83-84).

v" Son necesarios los lideres (cuadro 4.3)
El lider es importante al establecer nuevas direcciones (Hayes, 2002: 88-89).
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Actividad 3
Se afirma que una “imagen dice mas que mil palabras”.

A partir de las siguientes imagenes, defina los diferentes estilos de liderazgo.

En el ejercicio practico, se tiene que:

* la primera imagen representa a un lider autocratico,
* la segunda, un lider democratico y
* la tercera, un lider laissez-faire.

I. Esquema resumen

Para garantizar que el equipo Influyen en el comportamiento de
trabaje de forma clara 'y los empleados y sus ideas

cumple sus objetivos, ademas pueden llegar a ser profecias
de fijar un rumbo que acaban cumpliéndose.

¢Por qué son
necesarios los

Ejerce un tipo de poder de R lideres? Existen principios de liderazgo
que se basan en los
mecanismos psicolégicos
inherentes a la identificaciéon
social.

acuerdo con las
caracteristicas personales del
lider y del cargo que
desempefia en la

oraanizacion. )

p
Es el llamado a la delegacion

de competencias dentro del
equipo.
\\§
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EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

1. Entre los variados tipos de poder, se encuentra el sistema de recompensa y poder.
Sobre este tema, lea y comente el siguiente parrafo:

Greene y Podsakoff (1981) investigaron los resultados de cambiar el sistema de recompensa

en una fabrica papelera.

La primera fabrica operaba con un plan de incentivos basado en las cuotas de produccién. Sin
embargo, decidieron cambiar este sistema por otro basado en la antigiedad, es decir,
recompensaban el tiempo que llevaba el trabajador.

Se investigd otra fabrica muy parecida que continué con el plan de incentivos, por lo que los
investigadores pudieron establecer comparaciones directas. Cuando se analizo el tipo de poder
en las dos fabricas se definio lo siguiente:

a) Enla primera fabrica se pensaba que los supervisores usaban mas su poder coercitivo.
b) En la segunda fabrica no hubo cambios en sus practicas salariales.

2. Elabore un cuadro del tipo de poder que tiene el lider segin French y Raven (1959).
Proponga algunos ejemplos.

3. Comente la frase “las ideas del lider pueden convertirse en profecias que acaban
cumpliéndose, que pueden influir en el comportamiento de los empleados”.

4. De la lectura “Lecciones de liderazgo y trabajo en equipo a 700 metros bajo tierra”, del
tema 3 de esta gufa, determine, de acuerdo con lo estudiado en este tema, quién ejerce el
liderazgo y a cual tipo corresponde.

RESPUESTA A LOS EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

1. La respuesta se encuentra en la pagina 82 del libro, donde se indica que cambiar a un
sistema basado en la antigiedad viene acompafiado de una percepciéon negativa de la
autoridad. Por otra parte, el sistema de incentivos viene acompafiado de una percepcion
de la gestion y de los supervisores menos coercitivos.
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2. Para esta pregunta, revisar la tabla 4.1 de la pagina 81.

TIPOS DE PODER DEL LIDER
Segun French y Raven (1959)

Poder de recompensa Sueldos y pagas extras

Poder coercitivo Reprimendas o suspension

Poder de legitimacion Puestos de autoridad (supervisores)

Poder de referencia Respeto a los supervisores

Poder de experiencia Respeto por la experiencia (afios laborados en
el puesto)

Fuente: Hayes (2002)

3. En el tema “Profecias que acaban cumpliéndose’, cuadro 4.1 del libro, es un ejemplo que
permite deducir lo siguiente:

* Un jefe que cree que un determinado proyecto no tiene sentido y es un fracaso,
trasmitira inconscientemente este sentimiento al equipo de manera que no habra
esfuerzo alguno y el proyecto acabara siendo un fracaso.

* Al contrario, cuando un jefe esta convencido de que el proyecto es promisorio,
animara y participara en los momentos dificiles para que este sea un éxito.

4. El tipo de liderazgo es el democratico y lo ejerce el sefior Luis Urzta, ya que consulta al
equipo, es amigable, accesible y participa con los miembros del equipo, sin dejar de
mantener el control.
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=A==/

Los equipos de trabajo efectivo estan representados por un buen lider.
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Tema 5

CONDUCCION DEL EQUIPO EN ACCION

Para este tema, se espera que el estudiante logre el siguiente objetivo especifico:
* Explicar las destrezas necesarias para la conduccién de un equipo de trabajo en accion.

W Atencion estudiante: el capitulo 5 del libro de texto (paginas 97 a 122) no
se estudiara ni evaluara en este curso.

WSTEP
WZBRONIONY!

} GUIA DE LECTURA

El contenido de este tema se encuentra en el capitulo 6, titulado “El equipo dentro de la
organizacion”, que esta en las paginas 124 a la 148 del libro de texto.

En las paginas 147 y 148 del libro, se encuentra un resumen del tema estudiado en este
apartado.

COMENTARIOS

El capitulo 6 introduce el tema del equipo en la organizacién, su interaccion con otros grupos,
su identidad social, las representaciones sociales que tienen como equipo, sus cambios y
necesidades.

El tema es relevante, ya que que todos los equipos estan incluidos dentro de una organizacion
y, por lo tanto, ambos se influyen de forma reciproca. Se sugiere leer todo el capitulo y ver los
ejemplos asociados a cada tema.

A. Cémo interactiian los equipos con sus organizaciones

Los estudios han demostrado que la interacciéon entre los equipos y sus organizaciones son
fundamentales para determinar su eficacia o su éxito.
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Asi como una organizacion influye en el equipo de trabajo, este influye en la organizaciéon y en
los otros equipos que la conforman; de hecho, ningin equipo funcionara si se encuentra
aislado de la organizacion.

Por lo tanto, los estudios han demostrado que la interaccién entre los equipos y su
organizacion son fundamentales para llegar a la eficacia o el éxito de los equipos de trabajo;
estas pueden ser: internas y externas.

Las interacciones externas son mas variadas y cambiantes que las internas, en la tabla 6.1 se
recogen las actividades externas de las interacciones de un equipo y su organizacion.

Actividad 1
En la tabla 6.2, se definen “los tipos de actividad externa por grupo” de un equipo y su
organizacion. Establezca cuales actividades de la tabla 6.1 son las que forman los grupos que

interactian con el exterior en la organizacion.

Entre las interacciones internas al equipo esta la actitud de apoyo de otros
departamentos o grupos de la organizacion, asi como los siguientes tipos de apoyo:

V" que la organizacién le plantee los objetivos claros,
recursos apropiados,

una informacion fiable,

ASRNEN

le proporcione la formaciéon o educaciéon deseable para el tipo de tarea a realizar, un
feedback continuo y

v’ asistencia técnica para el desempeno de su tarea.

B. Culturas organizativas

Como lo comenta Hayes (2002:129), todos los equipos funcionan dentro de una cultura
organizativa, que se define como la gestion dentro de la organizacién en cuanto a enfoques,
ideas y valores de la compaiiia y la forma de aplicacion de los lideres hacia sus subordinados,
puesto que es un factor importante en su rendimiento.

En este capitulo se estudian las teorfas de culturas: como tipos, como simbolos, como sistemas,
como ideas compartidas, como redes.
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1. Culturas como tipos:

Se dividen, a su vez, en cuatro culturas:

* de poder: caracterizadas por un control centralizado y una actuacién rapida,

* de roles: caracterizadas procedimientos administrativos claramente definidos,

* de tarea: caracterizadas por la preocupacion y la necesidad imperiosa de realizar el trabajo,

* personales: caracterizadas por la preocupacion por el bienestar y el progreso de los
empleados.

2. Las culturas como simbolos:
Adoptan simbolos y esléganes distintivos que representan a las empresas, tales como, ritos
rituales y costumbres; metafora; mitos y leyendas organizativos; o logos, estilos arquitectonicos

o disefios. Ejemplos son los simbolos de las multinacionales IBM, Honda, Sony, entre otras.

3. Las culturas como sistemas:
Destaca la importancia de los sistemas y ocho principios que constituyen un modelo de cultura
organizativa (ver tabla 6.3). Como por ejemplo, las organizaciones de alto rendimiento.

4. Las culturas como ideas compartidas:

Son una serie de ideas y opiniones compartidas que guian todas las acciones en una
organizacion. Se plantea en tres niveles: nivel manifiesto, estratégico y central. Como por
ejemplo la compafifa Mars (compania estadounidense internacional distribuidora en el mundo
de varias marcas de abarrotes).

5. Las culturas como redes:

Es mas util verlas como redes de pequefios grupos dentro de la organizaciéon. Cada
departamento, divisién, equipo y grupo de trabajo desarrolla su propio estilo y forma de
interactuar. Estas pueden ser las grandes compafifas como Mc Donald's.

El equipo de trabajo debe tener interaccion con la organizacion donde labora.
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C. Laidentidad social y la organizacion

El sentirse parte de un equipo permite a los trabajadores contribuir plenamente y crea un
ambiente en el que se fomentan el rendimiento individual y en el equipo, lo mismo sucede con

las empresas u organizaciones.

El proceso de identificacién social demuestra como una persona puede identificarse en su
grupo de trabajo, con su departamento, con su categoria profesional. Para el ser humano, es
basico ver al mundo dividido en grupos de dentro y grupos de fuera, por eso es tan necesario
el trabajo en equipo para que tengan sentido de pertenencia a algo especial y asi fomentar la

participacion e inclusion en una organizacion.

La organizacion debe procurar evitar la rivalidad entre equipos para que no se convierta en una
competiciéon por obtener recursos en vez de objetivos, puesto que si un equipo desea trabajar
eficazmente necesita que su organizacion lo apoye ofreciendo objetivos claros, recursos
adecuados, informacion fiable, formacién, educacion, retroalimentaciéon continua y asistencia
técnica o de proceso.

D. Las culturas organizativas y las representaciones sociales

En muchos casos, las culturas organizativas son representaciones sociales, que son formas de
ver las realidades de la vida organizativa que negocian y comparten tanto los individuos como
los grupos de trabajo, y contienen todos los valores e ideas fundamentales para los miembros
de la organizacion.

Por eso, las organizaciones deben procurar que los equipos trabajen bien en conjunto, ya que
a veces las representaciones sociales de varios grupos son tan dispares que se crea una
contracultura, que hace peligrar sus objetivos y metas.

E. Los equipos y cambios organizativos

Los equipos contribuyen grandemente a los cambios organizativos, puesto que pueden evaluar
las transformaciones cuando hay reformas de la organizaciéon e informar a sus superiores si
creen que deben cambiarse. Esto es importante a la hora de trasmitir y llevar a cabo dicha
reforma.

F. Necesidades del equipo

Un equipo, para poder funcionar necesita seis tipos de apoyo de la organizacion, el primero
esta relacionado con los objetivos del equipo; por ejemplo, Shea (19806), en un analisis sobre el
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éxito o el fracaso de proyectos de circulos de calidad, descubri6 que quienes fracasaban no
tenfan claro el objetivo, por eso la organizacioén debe dejar claro cual es.

Otro tipo de apoyo es que cuente con los recursos necesarios, la organizaciéon debe
proporcionarselos. También necesitard informacion fiable, formaciéon o educacién adicional
para realizar su trabajo y que el equipo funcione correctamente: necesita feedback continuo y
fiable por parte de la organizacién, mientras desarrollan su labor y asistencia técnica o de
proceso para desempefiar correctamente la tarea.

La organizaciéon que cuente con una estructura administrativa participativa, que
brinda cierto grado de autonomia al equipo, fomentara que este sea eficaz.

G. Confianza, motivacion, conflictos y capacitacion

Cuando la organizacién fomente el sentimiento de identidad en el equipo, debe hacerlo de
forma que evite la rivalidad entre equipos, mas bien los equipos deben entender que la
competicion se da por la lucha en el logro de objetivos generales. Asi, cada persona aporta su
conocimiento para conseguir el éxito de la organizacion.

En cuanto a la importancia de la tecnologia del trabajo en equipo, en la actualidad es
fundamental que un equipo de trabajo cuente con el aporte de las herramientas tecnolégicas
necesarias, tales como: equipo de computo y automatizacion de equipos basicos, todo esto con
el fin de agilizar tiempos, calidad y oportunidad en el logro de metas y objetivos propuestos

por la organizacion.

H. Tipos de equipos de trabajo

Sosa (2006) observa que “(...) los equipos pueden ser clasificados con base en sus objetivos
(...)” Las tres formas mas comunes de equipo en una organizacioén son:

* los equipos de solucién de problemas,

* los equipos autodirigidos y

* los equipos interfuncionales.
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1. Equipos de solucién de problemas

En los equipos de solucién de problemas, los miembros comparten ideas u ofrecen sugerencias
sobre la forma de mejorar los procesos y los métodos de trabajo. Pocas veces, sin embargo,
tienen la autoridad para poner en practica unilateralmente cualquiera de las acciones sugeridas.
Un ejemplo de los equipos de solucién de problemas son los circulos de calidad, los cuales
nacieron partiendo de la base de que cuando se trata a las personas como tales, asumen

responsabilidades y las cumplen.

2. Equipos autodirigidos

Son grupos de empleados (tipicamente de 10 a 15) quienes asumen las responsabilidades de sus
antiguos supervisores. Por lo general, esto incluye la planeaciéon y la programacion del trabajo,
el control colectivo sobre el ritmo de trabajo, la toma de decisiones operativas y ejecutar

acciones sobre los problemas.

Los equipos de trabajo completamente autodirigidos, incluso, seleccionan a sus propios
miembros y tienen como tarea la evaluacion del desempefio de cada uno. Se basan en la
filosoffa del “empowerment”, como ejemplo estan las compafifas PoAT&T (multinacional de

ventas por Internet) y FedEx (servicios de mensajeria express, multinacional).

3. Equipos interfuncionales
Estos equipos son formados por empleados del mismo nivel jerarquico, pero de diferentes
areas de trabajo, que se reunen para llevar a cabo una tarea.

Los equipos interfuncionales son un medio eficaz para permitir a la gente de diversas areas
dentro de una organizacién (o, incluso, entre organizaciones): intercambiar informacion,
desarrollar nuevas ideas y solucionar problemas, asi como coordinar proyectos complejos. Un
ejemplo de este tipo de equipo son los integrados para llevar a cabo un proyecto especifico,
como la erradicaciéon de la pobreza y las emergencias por inundaciones, entre otros.

En los equipos de trabajo debe haber cohesion.
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Tome nota
Asimismo, se le recomienda al estudiante que estudie los siguientes conceptos:

v Qué hace un equipo con éxito
Un equipo que interactiia con su organizacion repercute directamente en su éxito

(Hayes 2002: 125-126).

V' Caracteristicas de la organizacién que apoya a sus equipos
ES muy importante para un equipo que su organizacion tenga una actitud de apoyo
(Hayes 2002: 127).

v" El empleado como embajador (cuadro 6.1)
La actividad de embajador no corresponde tnicamente a un unico individuo(Hayes
2002: 127-128).

v' Tasa de abandono (cuadro 6.2)
Sila tasa de abandono es elevada, la gestién de la organizaciéon no es tan buena como

parece (Hayes 2002: 136-137).

v' Cémo llevar a cabo las reformas en una organizacién (cuadro 6.3)
Los equipos son cruciales para una organizacion que se enfrente al cambio (Hayes
2002: 141-142).

Actividad 2

Estudie el cuadro 6.3, “Cémo llevar a cabo las reformas en una organizaciéon”. Observe los
siguientes aspectos: la gestion local en la cual se animé al personal a participar en iniciativas
para mejorar la atencién al cliente, la incorporaciéon de auxiliares para el trato de los clientes en
cada departamento, la formacion necesaria que recibieron los encargados y la introducciéon de
mas centros y material para la formacién y reestructuracion de los departamentos con equipos
tipo circulos de calidad, lo que mejoré el trato al cliente.
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I. Esquema resumen

Esta interaccion puede adoptar
diversas formas y en ella no
solo participa el lider del equipo.

Cémo
interactian los
equipos con
sus
organizaciones

Como redes de
equipo,
departamentos y
grupos de trabajo.

Es esencial que
la organizacion
apoye al equipo.

La organizacion debe La organizacion debe evitar la
aportarle los objetivos, rivalidad entre equipos puesto
recursos adecuados, que se convierte en
informacion, formacion y competicion por obtener
educacion, entre otros. recursos en vez de objetivos.

EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

1.

¢Qué necesita un equipo de una organizacion para poder funcionar?

Como parte de las reformas en una organizacion, es necesario la modificacién de la cultura.
Explique los tipos de iniciativa para hacer este cambio.

De la lectura en el siguiente recuadro y de acuerdo con el tema estudiado, identifique los
tipos de cultura organizacional.
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“(...) HANNA ANDERSON. Esta empresa de Portland, Oregon (USA) vende ropa infantil
por correo. Los valores de la corporacién incluyen la “accién social” definida como
“Buscaremos oportunidades concretas para que HANNA ANDERSON (HA) contribuya
con la comunidad”. La Compafifa instituyé un programa llamado “Hannadowns” (Ropa

heredada). Los clientes recibfan un crédito de 20% si devolvian a la empresa la ropa que ya le

quedaba chica a sus nifios. A continuacién, HA lavaba la ropa y se la regalaba a familias

necesitadas o a albergues de mujeres”.

Adaptada de: Gordon, Judith. (1996): Creando una cultura organizacional. Comportamiento
organizacional. Los Recursos humanos .com. México: Editorial Prentice Hall Hispanoamericana.

Disponible en: <http://www.lostecursoshumanos.com/contenidos/2406-creando-una-

cultura-organizacional.html>.

RESPUESTA A LOS EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

1.

Revisar la pagina 145 del libro de texto en el cuadro de apoyo por parte de la organizacion
al equipo. El equipo para poder funcionar necesita: objetivos claros, recursos apropiados,
informacion fiable, formacion, feedback continuo y asistencia técnica.

Los tipos de iniciativa los puede encontrar con mas detalle en la en la tabla 6.4, paginal44

del libro.

* Iniciativa para formular de arriba a abajo la cultura: se produce cuando se agrupan los
altos ejecutivos en un equipo encargado de definir la direccién y de articular los objetivos.

* Consecucién de los objetivos y resolucion de problemas de abajo hacia arriba: se
pueden realizar talleres de trabajo con todo el personal para que participe con iniciativas e
ideas para la organizaciéon. De esta manera, es posible adquirir una cultura dinamica y
totalmente integrada.

* Iniciativas de integracion y redisefio transfuncional: los enfoques basados en equipos
g y

compuestos con gente de distintos sectores de la organizacién puede ayudar a que las
reformas se comuniquen a todos los sectores de la organizacion.
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3. De acuerdo con la lectura, la caracteristica que se plantea corresponde con el quinto

principio. Aqui las organizaciones llevan a cabo una gestion en funciéon de sus valores.
Este principio esta relacionado con el tema de las culturas como sistemas, paginas 130-130
y 132 del libro de texto, por lo tanto.
“(...) Este programa ilustra un artefacto cultural que refleja los valores de la organizacion
que seran las contribuciones a la comunidad y la gran calidad del producto. El programa
HA transmite que la calidad de la ropa es tan buena que la compafifa se la puede volver a
comprar a sus clientes.”

LLa unién del equipo de trabajo es esencial
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TECNICAS
DE EQUIPOS DE TRABAJO
Y GRUPOS DE TRABAJO

Sumario

v' Técnicas de equipos de trabajo y grupos de
trabajo

v" Importancia de la tecnologia del trabajo en
equipo

v" Tipos de equipos de trabajo: de solucién de
problemas, autodirigidos, multidisciplinarios o

interfuncionales

V" Conformacién de grupos de trabajo
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Tema 6

TECNICAS DE EQUIPOS DE TRABAJO
Y GRUPOS DE TRABAJO

En este tema, se espera que el estudiante logre alcanzar el siguiente objetivo especifico:
* Reconocer la diferencia entre las normas y dinamicas de los equipos de trabajo y

grupos de trabajo.

} GUIA DE LECTURA

El contenido de este tema se encuentra en el capitulo 7, titulado: “Como implantar el trabajo
en equipo”, que esta de las paginas 149 a la 170 del texto a utilizar en este curso. En las
paginas 147, 148, 169 y 170 se encuentra un resumen del tema estudiado.

COMENTARIOS

Gestionar correctamente un equipo tiene tres principios que deben interrelacionarse para
obtener ¢éxito en la gestion de una organizaciéon. Estos principios, esenciales para el
rendimiento de un equipo, son los siguientes: la identificaciéon social con la empresa por parte
de los miembros del equipo, la representacion social y, sobre todo, el respeto mutuo.

En este tema, se estudian los siguientes puntos: las caracteristicas que deben tener los equipos
innovadores, los elementos que pueden contribuir para un cambio en la organizacién y su
influencia, asi como las reticencias que hay por parte de los miembros del equipo
(desconfianza, angustia y amenaza personal) o de la organizacién (rendimiento). Finalmente,
otros puntos importantes por tratar son: la clave de un equipo eficaz y sus factores de éxito.

A. Equipos innovadores y sus caracteristicas

Las principales caracteristicas de un equipo innovador son:

1. El ambiente en el equipo: que se da cuando los integrantes toleran nuevos enfoques,

fomentan las nuevas ideas y se apoya en un nivel controlado de experimentacion.
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2. El compromiso por parte de los miembros del equipo: esta relacionado con la
identificacién social y con el sentimiento de pertenencia al equipo y valores compartidos.

3. La colaboracion: si el equipo mantiene una comunicaciéon abierta, en cuanto a la
informacién, confianza mutua y consenso, se puede decir que es un equipo abierto a la

innovacién y al cambio dinamico.

B. Elementos del equipo que contribuyen al cambio de organizacion

Los equipos desempefian un importante papel en la reforma de una organizacién, y para esto
necesitan de los siguientes factores: la vision, la seguridad participativa, un ambiente propicio y
el apoyo a la innovacion por parte de la organizacion. Se le recomienda que estudie la tabla 7.1,
paginas 151, donde se define cada uno de estos factores de un equipo innovador.

Actividad 1
En la tabla 7.2 se encuentra un cuestionario sobre la innovacién de los equipos, piense en un
equipo de trabajo que usted conozca y definalo a partir de esta tabla.

Tome en cuenta que los factores de un equipo innovador son: vision, seguridad
participativa, ambiente propicio y apoyo a la innovacion.

C. Como puede influir un equipo en una organizacion

Aunque un equipo es una pequefia parte de la organizacién, puede influenciar de manera
significativa dentro de la estructura y producir el cambio.

» Influencia de minoria
Las investigaciones psicologicas han demostrado que las minorfas pueden ser extremadamente
influyentes, siempre que combinen cohesién, autonomia, visién, coherencia y buenos
argumentos. En las paginas 156 y 157 del texto, se visualiza un ejemplo sobre esta influencia

en un jurado, cuando una persona eligié sentarse en un lugar muy visible (dando una visién de
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independencia o autonomia) y logré cambiar el veredicto de todos los demas, pero la influencia
de esta persona hubiera desaparecido por completo si se le hubiese indicado el lugar (visién de
punto de vista menos autbnomo). Note en este ejemplo el papel del “forastero”, inmerso en el

equipo.

D. Caracteristicas de equipos innovadores

Al inicio del tema se comento sobre las caracteristicas de los equipos innovadores. Al respecto,
hay otro estudio sobre estas caracteristicas que es documentado por West (1994) y que se
encuentra en las paginas 157 y 158 del libro de texto. Estas cinco caracteristicas son las
siguientes:

1. Vision clara: todos los miembros del equipo deben desear el mismo objetivo y estar
preparados para esforzarse por conseguirlo.

2. Comunicacion: esta debe ser coherente y apropiada y que todos los miembros tengan el

mismo lenguaje al comunicarse.

3. Flexibilidad: el equipo debe ser lo suficientemente flexible y no monopolizar las ideas

para poder implementar la reforma.

4. Persistencia: el equipo debe dar el mismo mensaje una y otra vez, solo la persuasion
coherente y repetida termina calando en la mayoria.

5. Participacién: cuantas mas personas participen en el proceso, mas se aceptaran estas ideas

en la organizacién y asi el equipo se enfrentara a menos resistencias al cambio.

Actividad 2

En el cuadro 7.1, se comenta sobre dos centros educativos en el Reino Unido y sus enfoques
de gestion. Analice las politicas de los dos directores de ambas instituciones para la direccién
de sus equipos en la gestion.
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Actividad 3
De la siguiente imagen, reflexione (basado en West, 1994) cudles caracteristicas hicieron falta

para realizar un trabajo de equipo.

TRABAJO EN EQUIPO

LLa comunicacion es esencial en un equipo de trabajo. Un equipo debe siempre
establecer una comunicacién coherente y apropiada, es importante que todos los miembros
transmitan el mismo mensaje.

Tome en cuenta que el apoyo a la innovacion en el contexto de las organizaciones,
es muy importante, aunque la mayorfa insiste en animar a su personal para que sea innovador,
algunas no proporcionan el contexto laboral apropiado para producirlo realmente.
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E. Reticencias al trabajo en equipo

Existen reservas, por parte de las organizaciones, para aceptar el trabajo en equipo.
Katzenbach y Smith (1993) mencionan las tres siguientes:

1.  Desconfianza

Las organizaciones no confian en que el trabajo en equipo funcione, pues piensan que
individualmente se trabaja mejor. Observan el tiempo requerido en ponerse de acuerdo y la
productividad no es la misma, mientras los miembros del equipo se acostumbran a trabajar

juntos.

2. Angustia y amenaza personal

La falta de costumbre a este tipo de estructuras hace que la gente se resista a compartir el
control y depender de otros para llevar a cabo su trabajo o hacerlo mas productivo. Asimismo,
sienten una amenaza en lo personal al exponer sus inseguridades ante los demas, por lo tanto,
las organizaciones deben ensefiar explicitamente las aptitudes necesarias a los funcionarios

para poder trabajar en equipo.

3. Reticencia por parte de la organizacion

Hay algunas organizaciones que no entinden el concepto de equipo o no se sienten a gusto
compartiendo responsabilidades y se oponen a implantar reformas. Es decir, son sistemas que
no estan dispuestos a comprometerse para que el trabajo en equipo aumente el rendimiento de
la empresa. Esto se debe, ya que, al ser organizaciones jerarquicas clasicas, no creen en la
autonomia y la toma de decisiones por parte de personas que no estén familiarizados con la

jerarquia de la organizacion.

Actividad 4

En el cuadro 7.2, paginas 161-162, se relata un caso sobre las reticencias de la organizacién al
trabajo en equipo. Discuta por qué esta empresa no consigue que su personal funcione
adecuadamente desde la perspectiva de equipo.
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o

) Recuerde que algunas organizaciones no entienden el concepto de “equipo”.

F. Cuando los equipos no funcionan

El enfoque centrado en equipos proporcionara una dinamica y un cambio positivo en la
organizacion. Los equipos requieren que se le brinde la confianza en sus actos, sin dejar de
lado una visiéon clara de los objetivos de la organizacién, de lo contrario, la estructura de
equipos no podria funcionar. Delegar competencias en el equipo, fomentar la autonomia a la
hora de tomar decisiones, establecer oportunidades de formacién, proporcionar los recursos
necesarios y otros aspectos del apoyo organizativo son manifestaciones de respeto por parte de la
organizacion.

Actividad 5
Los valores y los objetivos de la organizaciéon son una parte importante en la conformacion de

un equipo de trabajo. En la tabla 7.3 (pagina 163), se describen los factores que inhiben el

rendimiento un equipo; después de su lectura, reflexione sobre su contenido.

Recuerde que si una organizacion adopta el enfoque de trabajo en equipo, debe
mantener y propiciar el respeto a sus empleados.

1. Trampas en la implantacion del trabajo en equipo
Hackman (Hayes, 2002) observa que cuando una organizaciéon decide adoptar el trabajo en

equipo puede encontrarse con los siguientes cinco obstaculos o trampas:

a) Eljefe ve a su equipo como unidad de rendimiento, pero en realidad dirige a un grupo de
personas,

b) impone mucha o poca autoridad,

c) tiende a destrozar las estructuras de la organizacion,
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d) escatima en el apoyo de la organizacion,

e) cree que su personal desea trabajar en equipos y que ya estan preparados para hacerlo.

De lo anterior, note que el jefe propicia, en teotfa, el desarrollo de un enfoque positivo de
trabajo en equipo, sin embargo, lo que realiza inconscientemente es su sabotaje. En las paginas
164 y 165, se da una explicaciéon amplia de las trampas en las que puede incurrir una
organizacion o un jefe.

2. Como conseguir que un equipo sea eficaz

El equipo debe ser responsable ante su organizacion, trabajar eficazmente y tener compromiso
con lo que hace, todo de comun acuerdo con la organizacién. Por su parte, la organizacion
debe darle autonomia, apoyo, compromiso, recursos, sistemas de valoracion competitiva,
feedback, entre otros.

En el libro de texto Hayes (2002: 1606), se definen las siguientes condiciones para que un
equipo sea eficaz:

V" Tener un rumbo claro.

v" la estructura de equipo propicia.

v" El apoyo de la organizacion.

v" La formacién sobre trabajo en equipo.

G. Factores del éxito de un equipo

Los factores clave para el éxito de un equipo son: la responsabilidad, la oportunidad y el
compromiso de sus miembros.

Un equipo puede tener todos estos factores y, sin embargo, no operar efectivamente; de tal
manera, el encargado del equipo debe asegurase de que se dan las condiciones necesarias para
conseguir una identificacioén social positiva en el equipo, que cumpla los siguientes aspectos:
limites, cohesién y autoestima en los integrantes del equipo. Ademas, la organizacién, por
medio de su director, debe proporcionar el apoyo organizativo necesario para que el equipo
consiga una sinergia productiva que, al transmitirse a la organizacion, posibilite un rumbo
positivo y definido, con valores claramente establecidos.

H. Importancia de la tecnologia del trabajo en equipo

En la actualidad, la tecnologia en los equipos de trabajo se torna indispensable. Los directivos
de la empresa han de esforzarse por proporcionar todo el apoyo organizativo que puedan
necesitar los equipos, si quieren conseguir la sinergia productiva que transforme a la

organizacion.
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Un ejemplo en nuestro pafs lo constituyen las siguientes instituciones: el Registro Publico de la
Propiedad y la Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS) y sus sucursales en el territorio
nacional. Ambos organismos cuentan con afiliados en todo el pais y, en teotfa, deben tener
toda la informacion necesaria para su atencion. Realicemos las comparaciones:

En el Registro Publico, las sucursales cuentan con la ultima tecnologia informatica y, por lo
tanto, ya sea en la sucursal de la frontera con Panama o la de Nicaragua, poseen la informacién
sobre bienes muebles (vehiculos de transporte) o inmuebles (duefios de tierras).

Por su parte, la CCSS, en la mayoria de las sucursales fuera de San José, no cuenta con los
medios tecnolégicos necesarios para conocer toda la informacién del paciente y el sitio
principal de atencién. Solamente las oficinas centrales tienen la tecnologia actualizada para
saber esta informacién de los usuarios; por lo tanto, aunque un servicio de salud (ubicado en
una zona rural) posea un equipo de trabajo eficiente, no puede dar una atencién pertinente al
usuario, ya que no cuenta con la informacién acreditada en el expediente del usuario (si es un

paciente de la capital).

Un equipo de trabajo de una organizacion, que cuenta con tecnologia de punta, da
mejor rendimiento y es mas eficaz en el logro de sus objetivos y en el cumplimiento de las
metas de la organizacion.
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I. Esquema resumen

Desempefian un
importante papel en la
reforma de la organizacion.

Los equipos
deben tener una
vision clara, y
comunicacion.

Pueden influenciar a
la organizacion si
son coherentes y
auténomas.

El trabajo
en equipo

A veces las

organizaciones
no entienden el
término equipo.

El rendimiento de
equipo se inhibe
por falta de
autonomia.

La responsabilidad,
oportunidad y
compromiso son
factores claves de éxito.

| 4

Se le recomienda al estudiante revisar los siguientes temas:

Tome nota

v Apoyo a la innovacién (cuadro 7.1)
No todas las organizaciones apoyan la innovacién (Hayes, 2002: 154-155).

v' Reticencias de la organizacién al trabajo en equipos (cuadro 7.2)
Toda estructura de equipos se debe basar en el respeto a sus empleados (Hayes, 2002:
161-162).

V" Valores de un equipo (cuadro 7.3)
Todo integrante de un equipo debe tener una idea clara de lo que hacen y su importancia
(Hayes 2002: 167-168).

v" Trampas en la implantacion del trabajo en equipo (tabla 7.4)
Existen cinco trampas segun Hackman en la implantacion de un equipo (Hayes, 2002:
164)

v Como conseguir que un equipo sea eficaz.

Las condiciones para que un equipo sea eficaz se definen en la pagina 166 del libro
(Hayes, 2002: 160).
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EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

NOTA.

Los siguientes ejercicios son adaptados de: Gordon, Judith. (1996). Creando una cultura
organizacional. Comportamiento organizacional. Los Recursos humanos.com. México: Edicion. Editorial
Prentice Hall Hispanoamericana, S.A. Recuperado de:
<http://www.losrecursoshumanos.com/contenidos/2406-creando-una-cultura-
organizacional. html>

1. Con la lectura del siguiente caso, comente sobre el apoyo a la innovacién de la
organizacion IBM por medio del consultor Lou Gerstener.

Compania IBM:

Lou Gerstner enfrentaba la tarea de modificar la vieja cultura de IBM para que la compafiia
pudiera responder en forma mas veloz y efectiva a un entorno dinamico. La vieja estructura
era contraria a correr riesgos, lenta en cambiar y arrogante. Habfa muy poca cooperacion
entre las diferentes divisiones.

Gerstener se ha concentrado en brindar apoyo a los empleados innovadores y a sus ideas, en

reducir el tamafio de la compania y en alcanzar buenos resultados.

La cultura de una organizacion describe la parte de su ambiente interno que incorpora la serie
de supuestos, creencias y valores que comparten los miembros de la organizacion y que usan
para guiar su funcionamiento. Las culturas organizacionales que son fuertes, estratégicamente
correctas y adaptables tienen repercusiones positivas para el desempefio econémico de la

organizacion a largo plazo.
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2. Con base en la siguiente lectura y de acuerdo con lo estudiado haga un comentatio sobre
las ventajas de la utilizacién de la tecnologia en una organizacion.

A principios de los anos 90, United Parcel Service (UPS) estaba perdiendo muchos negocios a
manos de sus competidores como Federal Express y Rotdway Package System. Por
consiguiente, la empresa emprendié un ambicioso esfuerzo a largo plazo para cambiar su
cultura y sus procedimientos de operaciones, con el proposito de centrarse en el servicio al
cliente. Ahora la empresa tiene una cultura corporativa de ‘s{ se puede’ que ofrece precios
flexibles, informacién inmediata para la localizacion de paquetes y mayor cantidad de acciones

en manos de sus empleados.

UPS ha cambiado su punto focal, de las entregas residenciales a las comerciales y ahora ofrece
a sus clientes empresariales descuentos, horarios flexibles de recogida y entrega y planes de
envios disefiados especialmente para ellos. Ahora, todos los clientes pueden elegir entre
entregas a uno, dos y tres dias precios que compiten con los de Federal Express. La
compania también ha sufrido una enorme transformacién en la forma de usar la tecnologfa de
la informacién. Una infusiéon de 2 mil millones de ddlares, realizada a principios de los afios
90, asi como los planes para otra inversiéon adicional de 3,2 mil millones de dolares han
permitido a la empresa desarrollar un sistema de comunicaciéon mévil que ofrece informacion
actualizada sobre la situacién de cada embarque. Los choferes de las entregas llevan tableros
computarizados y computadoras en las camionetas a fin de proporcionar de inmediato

informacién sobre la localizacion de algun paquete.

Los mandos medios han recibido mucha preparaciéon para poder respaldar la mera cultura

orientada hacia el cliente.

La importancia que UPS concede al servicio a los clientes ha dado frutos. Por ejemplo,
Eastman Kodak Company habfa amenazado con retirar a UPS de su lista de transportistas
autorizados debido a la poca respuesta de la empresa. Ahora UPS tiene un representante de
servicio de tiempo completo asighado a Kodak. Representantes como el mencionado
sugieren formas mediante las cuales las empresas que son sus clientes pueden reducir los
costos de envio y mejorar las entregas. UPS ha descubierto que satisfacer las solicitudes de los
clientes para un servicio de un dfa conducia a recogidas mas tempranas, procedimientos de
clasificacién nueva, horarios de entrega mas tempranos y flujos de trabajo mas uniformes. La
empresa se ha ahorrado dinero al mismo tiempo que ofrece un servicio mas expedito.

A semejanza de UPS, muchas otras compafias estin cambiando su cultura con el fin de
mejorar su competitividad. El dar mayor atencién al servicio al cliente, a la calidad y a la
participacion de los empleados solo son algunas de las caracteristicas que explican estos

esfuerzos por cambiar la cultura de la organizacion.
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RESPUESTA A LOS EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

1. Con respecto al consultor, este se dio a la tarea de:

Brindar apoyo a los empleados innovadores y a sus ideas.
Reducir el tamafio de la compania.

Alcanzar buenos resultados en el desempefio econdémico.

2. Respecto a la empresa, esta se desarroll6 en lo siguiente:

Sistema de comunicacién movil que ofrece informacion actualizada sobre la situacion
de cada embarque.

Los choferes de las entregas llevan tableros computarizados y computadoras en las
camionetas a fin de proporcionar de inmediato informacién sobre la localizacién de
algun paquete.

La empresa se ha ahorrado dinero al mismo tiempo que ofrece un servicio mas
expedito.

Trabajo en equipo: educacién para el entendimiento
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GLOSARIO

> Temal

competencia: aptitud o capacidad para
llevar a cabo una tarea.

disociarse: separar los componentes,
desunit.

innovacioén: cambio que introduce
novedades.

panacea: remedio o solucién capaz de
solventarlo o arreglatlo todo.
> Tema II

cohesion: adhesion de las cosas entre si o
entre las materias de que estan
formadas.

egocéntrico: que se considera el centro de
la atencién y de la actividad generales.

encauzador: encaminar, dirigir por buen

camino un asunto, una discusion, etc.

estatus: posicion, escala social y

economica a que pertenece una persona.

intangibles: que no debe o no puede
tocarse.

interaccion: accion que se ejerce
reciprocamente.

roles: papel que desempefa una persona o
grupo en cualquier actividad.

tipologia: estudio o clasificacién de tipos
que se realiza en cualquier disciplina.
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> Tema III

contexto: conjunto de circunstancias que
rodean o condicionan un hecho.

constructiva: que construye o sirve para
construir, por oposicion a lo que
destruye.

enfocar: dirigir la atencion o el interés
hacia un determinado asunto o

problema.

feedback: retroalimentacion, conjunto de
reacciones o respuestas que manifiesta
un receptor respecto a la actuacion del
emisor, lo que es tenido en cuenta por
este para cambiar o modificar su

mensaje.

interaccion: accion que se ejerce

reciprocamente.
interpersonal: entre personas.

transaccional: acuerdo comercial entre

personas o empresas.

perspectiva: punto de vista, forma de
considerar algo.

» Tema IV

atribuir: aplicar o adjudicar hechos o

cualidades a alguien.

carisma: fascinacion, encanto que ejercen
algunas personas sobre las demas.

carismaticos: del carisma o relativo a esta
cualidad.



competencias: mision u obligacién de una
persona o una entidad por ejercer un
cargo o ser responsable de una labor.

dependiente: que depende o esta
subordinado a algo.

delegacion: cesion de cargo o jurisdiccion

a otra persona para que lo represente.

legitimacion: demostracion de la
autenticidad o de la veracidad de un
documento.

persuasion: capacidad de convencer a
alguien.

profecia: conjetura basada en indicios o

sefiales.

referente: que refiere o que hace relaciéon a
algo.

situacional: posicion, colocacién en un

determinado lugar.

> TemaV

autonomia: condicién y estado del
individuo, comunidad o pueblo con
independencia y capacidad de
autogobierno.

estratégico: esencial, de importancia

decisiva para el desarrollo de algo.

florituras: adorno innecesario en otras
actividades o cosas.

ideologias: conjunto de ideas
fundamentales que caracterizan el
pensamiento de una persona, una

colectividad, una doctrina o una época.

iniciativas: accion de adelantarse a los
demais en hablar u obrar.
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interactuar: ejercer una relacion reciproca,
especialmente entre un ordenador y el

usuario.
predisposicién: inclinacion especial a algo.

semioticos: teorfa general y ciencia que
estudia los signos, sus relaciones y su
significado. Ciencia que trata de los
signos de las enfermedades desde el
punto de vista del diagnéstico y del
pronostico.

sistema: conjunto de elementos que,
ordenadamente relacionadas entre si,
contribuyen a determinado objeto.

» Tema VI

baza: es la parte inferior de la columna que
tiene como fin servir de punto de apoyo.

debatida: discutir, disputar sobre distintas
ideas.

flexibilidad: facilidad para acomodarse a
distintas situaciones o a las propuestas
de otros.

implantacion: establecimiento de
doctrinas, instituciones o costumbres

para su funcionamiento.

persistencia: mantenerse firme o
constante en algo.

reticencia: reserva, desconfianza.

racanear: comportarse alguien con

tacafieria.

vision: punto de vista particular sobre un

tema, un asunto.
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