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Presentacion

Hola, buenos dias, soy el Dr. Ramén Aguirre Vara y
seré tu asesor en este proceso de aprendizaje, donde
tienes tres retos que cumplir:

1.- Hacer una auto revision reflexiva de tus conocimientos, experiencias y
perspectiva sobre los temas de Integracién, Trabajo en Equipo, Negociacién y
Manejo de Conflictos.

2.- Estudiar Conceptos basicos y recomendaciones especificas en aspectos
claves, sobre dichos temas, que te permitan saber que hacer y como hacer una
Integracion exitosa y productiva de equipos de trabajo de alto desempefio, asi
como manejar adecuadamente situaciones de conflicto y establecer relaciones
mas efectivas y satisfactorias con tus colaboradores.

3.- Hacer una propuesta personal para la integracion de un equipo de trabajo
sobre un proyecto especifico, elegido por ti, donde tengas presentes los conceptos
y herramientas estudiadas.

Para ello desarrollaremos los temas siguiendo una estructura de preguntas y
puntos, nos apoyaremos en algunas lecturas sobre el tema y realizaremos
practicas sobre las mismas.

Mucho éxito en esta capacitacion,
gue estas iniciando.

Dr. Ramén Aquirre Vara
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Temario

TEMARIO

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
PRESENTACION

PRACTICA 1

TEMA 1: FUNDAMENTOS DEL TRABAJO EN EQUIPO
1.1. Definicion e importancia.

1.2. Fases, tipos y diferencias de equipos de trabajo.

TEMA 2: FORMACION E IDENTIDAD DE EQUIPOS
2.1. Mistica, valores, cultura de equipos

2.2. Las relaciones interpersonales

2.3. Empatia de los colaboradores

2.4. Reglas de comportamiento en el equipo

TEMA 3: ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
3.1. SMART

3.2. Alineacion de objetivos

TEMA 4: MANEJO DE CONFLICTOS Y NEGOCIACION.

PRACTICA FINAL DE LA CAPACITACION
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Objetivos de Aprendizaje

Después de estudiar este manual y realizar las
practicas, el participante:
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1.- Conocera y manejara Conceptos basicos y recomendaciones especificas en
aspectos claves, sobre Integracion, Trabajo en Equipo, Negociacion y Manejo de
Conflictos, que le permitiran saber que hacer y como hacer una Integracion exitosa
y productiva de equipos de trabajo de alto desempefio, asi como manejar
adecuadamente situaciones de conflicto y establecer relaciones mas efectivas y
satisfactorias con sus colaboradores.

2.- Sabra elaborar una propuesta personal para la integracion de un equipo de
trabajo de alto desemperio sobre un proyecto especifico, aplicando los conceptos
y herramientas estudiadas.

3.- Sabra Redactar Objetivos aplicando el método SMART
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Practica 1

La practica 1 de lectura y preguntas para reflexion inicial es
una oportunidad para revisar tus conocimientos,
experiencias y tu perspectiva en relacion a los temas de
este curso. Posteriormente, durante el curso, podras contrastarlos,
fortalecerlos y enriquecerlos.

Eésesor te pide:

1.- Lee, reflexivamente, en la guia de practicas la lectura y las preguntas para
reflexion inicial la practica 1.

2.- Responde ampliamente a la siguiente pregunta:

¢, Que conclusiones obtienes de la lectura reflexiva considerando tu
experiencia de trabajo en equipo?
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Tema 1: Fundamentos del Trabajo en Equipo

¢ Qué es un equipo?

Equipo: Dos o mas personas que trabajan en
interdependencia en pro de un fin comun. Reunir un
grupo de personas no crea un “equipo”. Un equipo
desarrolla productos que son el resultado del
esfuerzo colectivo e implica sinergia. La sinergia es
la propiedad mediante la cual, la totalidad es
superior a la suma de sus partes.

Creacién de equipos: El proceso de reunir las personas correctas y hacerlas
trabajar juntas en beneficio de un proyecto.

Gestion de equipos: La direccidn de un grupo de personas que trabajan como
una unidad. Los equipos eficaces estan orientados hacia los resultados y estan
comprometidos con los objetivos, fines y estrategias del proyecto.

Rol: Un conjunto de responsabilidades definidas que puede ser asumido por una o
mas personas.

Normas: Estandares de comportamiento aceptables dentro de un grupo que son
compartidos por sus miembros. Indican a los miembros qué deben y no deben
hacer en determinadas circunstancias. En el entorno laboral, las normas mas
importantes contemplan el proceso relacionado con el desempeiio.

Trabajo en equipo y cooperacion: “Capacidad de trabajar y hacer que los demas
trabajen, colaborando unos con otros. Implica la intencion de colaboracion y
cooperacion con otros, formar parte de un grupo, trabajar juntos y no de forma
individual o competitiva”.
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¢ Cuando utilizar equipos?

Es recomendable la Integracion y Trabajo en Equipo cuando entre otras razones
se presente alguna de las siguientes:

La tarea es compleja, Se requiere creatividad, Se requiere una mayor eficiencia
del uso de los recursos, Se necesita un rapido aprendizaje, La Cooperaciéon es
esencial para la implementacion, La tarea o proceso involucrado es inter-funcional,
Ningun individuo tiene el conocimiento suficiente para resolver el problema...etc.

¢ Como se puede elegir el equipo correcto para un proyecto?

Disponer del equipo basico correcto puede hacer que un proyecto tenga éxito o
fracase. Al seleccionar a los miembros del equipo se debe prestar mucha
atencion. Los siguientes elementos pueden ser muy utiles:

a) Tamafo

b) Composicion global

c) Criterios de eleccion y exclusion de los miembros
d) Proceso de reclutamiento de los miembros

a) Tamaio del equipo

El tamafo recomendado es de 3 a 12 miembros. La composicion Optima es de 5 a
7 miembros. Los equipos pequefios (3 0 4 miembros) trabajan con mayor rapidez
y tienen tendencia a producir resultados de forma rapida, pero su diversidad es
inferior. Los equipos superiores a 7 u 8 miembros necesitan contar con un
moderador experto y a menudo requieren la formacion de subequipos para poder
operar de forma eficaz. Tienen el potencial de mas ideas y diversidad.

b) Composicién global del equipo

Garantizar que el equipo represente a las partes interesadas implicadas en el
proyecto. Un equipo bien perfilado incluye una combinacion de miembros de las
unidades/organizaciones pertinentes implicadas en el proyecto con personas que
tengan distintas experiencias y destrezas.
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c) Criterios de eleccion y exclusién de los miembros del equipo

En el equipo se necesita a “los mejores y mas brillantes”, pero para que el
proyecto tenga éxito, incluso éstos deben poder trabajar juntos.

d) ¢Coémo reclutar a los mejores miembros para el equipo?

Teniendo en mente los fines del proyecto y los criterios de seleccion anteriores.
Identificar a algunas personas apropiadas

a) Establecer un contacto informal con la persona identificada y cualquier otra
que la conozca para estudiar si cumple los criterios. Incluir su interés y
tiempo para integrar el proyecto.

b) Decidir si es la persona correcta con la informacién preliminar disponible.

c) Invitar a la persona a que se una al equipo.

¢El trabajo en equipo requiere la adquisicion de competencias
especificas?

Si, en los equipos de trabajo no se aprenden teorias sobre el funcionamiento de
los grupos. Se aprende a “hacer” y a “ser.” Se adquieren técnicas para “hacer” y
valores y destrezas para “comportarse” en las relaciones de trabajo con otras
personas. La unién de Técnicas para “Hacer” y de Valores y Destrezas para
“comportarse” es lo que entendemos por “Competencia”.

Se requiere:
Saber trabajar siguiendo una metodologia.

Saber comunicarse con un minimo de libertad personal y de respeto a las
diferencias en ideas y en intereses y de capacidad de integracion de las mismas.

Saber valorar las aportaciones y el esfuerzo de los miembros del equipo.
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Valores del Trabajo en Equipo

Valores que deben presidir a los equipos de trabajo y al trabajo en equipo:

1.- Dignidad.- No hay nada mas digno de aprecio y respeto que cada una de las
personas que conforman el escenario de nuestras vidas

2.- Consideracion.- Los demas son seres necesitados y fragiles: debemos
ponernos en su lugar y establecer empatia, obligandonos a trabajar para evitar la
agresividad, la violencia y la humillacién en las relaciones sociales

3.- Tolerancia.- Apertura y generosidad: reconocimiento y valoracion de las
diferencias individuales, riqueza de la integracion de lo diferente. Se concreta en el
respeto por las creencias y opiniones de los demas

4.- Responsabilidad.- Frente a nosotros mismos (individual) y frente a todos
aquellos (colectivo) afectados por nuestras decisiones

Competencias y Actitudes Fundamentales del Trabajo en Equipo

Competencias fundamentales en el trabajo en equipo que promueven que los
equipos adquieran su maximo potencial son los siguientes:

Comunicacion: Comunicacion abierta y multidimensional, en la que los miembros
del equipo expresan su opinion sin temor. Ademas todo equipo debe de disponer
de canales de comunicacién apropiados. La informacion supone el conjunto de
informes, datos, contenidos, etc. propios de la organizacién que son relevantes
para el trabajo que se desarrolle. Un equipo que no disponga de toda la
informacion requerida para desarrollar el trabajo, no es equipo, es un
conglomerado de personas. Esta sera una tarea que debera asumir el lider.

Empatia: Capacidad de “ponerse en el lugar del otro”. No debemos olvidar que
trabajamos con personas, con diferentes perspectivas, vivencias,
responsabilidades, percepciones. A través de la empatia podemos apreciar mejor
las situaciones que se producen, asi como los sentimientos y necesidades de los
demas, favoreciendo la calidez emocional, el compromiso y, en definitiva, la
mejora del clima laboral general de nuestra organizacion.
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Adaptacion: Supone apertura, flexibilidad, generosidad. Los miembros del equipo
son flexibles y realizan diferentes tareas y funciones segun sea necesario. Los
esfuerzos individuales son coordinados con el fin de alcanzar el objetivo
identificado. Los miembros reconocen la necesidad del cambio cuando ésta se
presenta y facilitan su adaptacion a las condiciones cambiantes. A medida que el
equipo avanza en su trabajo las responsabilidades del desarrollo del grupo y de
liderazgo se comparten. Se inicia ésta en el reconocimiento y en la valoracién de
las diferencias individuales entre los hombres, en la riqueza de la integracion de lo
diferente. Un potencial fundamental de cualquier equipo es la capacidad en
integrar las diferencias individuales y, como éstas enriquecen el trabajo comun.

Optimismo: Los miembros se muestran entusiasmados con el trabajo del equipo,
y cada miembro se siente orgulloso de poder pertenecer al equipo. Los miembros,
con confianza y dedicacion, se sienten optimistas respecto al futuro. Existe una
sensacion de entusiasmo respecto a los logros individuales y colectivos, asi como
la forma en que los miembros del equipo funcionan juntos. El espiritu de equipo es
alto.

Confianza: Si de trabajar en equipo se trata, la confianza mutua es sumamente
relevante en el sentido de tener que compartir en muchas ocasiones: informacion
confidencial, situaciones problematicas o delegar en otro, alguna tarea que
requiere de un alto grado de responsabilidad y confianza.

Creatividad: Sobre todo cuando existe limitacién en los recursos, se requiere
bastante creatividad.

Escucha activa: No basta con escuchar a los demas, también hay que demostrar
atencion, es decir, manifestar interés en lo que nos plantean. La conexién debe
darse con oidos y vista. Estar con la completa intencion de comprender lo que nos
comunican.

Habilidad de concrecion: Al hablar debemos ser mas especificos y no plantear
todo en forma tan genérica. Lo correcto seria detallar la situacion exacta para que
la otra persona comprenda exactamente a qué hacemos referencia.

Motivacién y Reconocimiento Al inicio del trabajo de equipo, el lider del equipo,
y a medida que el equipo avanza, los demas miembros, practican sistemas de
motivacion y reconocimiento. Los éxitos individuales y colectivos se reconocen y
celebran. Los miembros se sienten altamente apreciados dentro del equipo y
experimentan una sensacion de satisfaccion personal en relacion con su labor en
el equipo y su contribucién a la consecucion de resultados. Los resultados del
equipo son apreciados por el resto de la organizacion.
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Complementariedad: Cada miembro domina una parcela determinada de la tarea
o fin a desarrollar. Todas esas especialidades son necesarias para la consecucion
optima de dicha tarea.

Coordinacién: El equipo de trabajo, con un lider a la cabeza, debe de estar
coordinado en todo momento.

Cohesién: Los equipos de trabajo mas eficientes son aquellos en los que existe
una gran cohesion entre sus miembros. La cohesidn no es algo que tiende a surgir
de forma espontanea, hay que trabajarla y buscarla; siendo ésta una de las
funciones asignadas al lider.

Compromiso: El compromiso se da en dos vertientes. Una de ellas un
compromiso de pertenencia a ese equipo; y por otro, un compromiso en
desarrollar con éxito la tarea planteada.

¢ Cuales son las fases habituales de desarrollo de un equipo?

Un equipo en un ente vivo y dinamico. Puede avanzar desde una fase temprana a
una fase de maduracién con independencia de la naturaleza del equipo o de la
tarea que deba realizar. El modelo de Tuckman propone las siguientes fases
tipicas en la preparacion de un equipo:

Formacion: Este es el periodo inicial de orientacion. El equipo no esta seguro de
cual es su tarea y los miembros no se conocen bien entre ellos, ni estan
familiarizados todavia con el lider del equipo y la forma de funcionar de los demas.
Esta fase finaliza cuando los miembros empiezan a pensar en si mismos como
parte del grupo.

Conflictividad: Este es un periodo de ordenacién en que cada miembro empieza
a encontrar su lugar como miembro del equipo. Los miembros se sienten mas
cdmodos expresando su opinidn. Se sienten mas cémodos para desafiar la
autoridad y recomendaciones del lider del equipo. Algunos miembros pueden
volverse insatisfechos y desafiar, no sélo lo que debe hacer el equipo y como lo
esta haciendo, sino también el papel del lider y el estilo de liderazgo. Ahora
aparecen los conflictos dentro del grupo.

Normalizacién: Los miembros del equipo empiezan a utilizar su experiencia
anterior para resolver los problemas vy tirar juntos como un grupo cohesionado.
Este proceso debe resultar en que el equipo crea procedimientos para gestionar
los conflictos y decisiones y métodos para lograr los proyectos del equipo.
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Actuacion: En esta fase, el equipo ha conseguido armonia, ha definido sus
tareas, ha trabajado sus relaciones y empieza a producir resultados. El liderazgo
lo aportan los miembros del equipo mas aptos para la tarea que se tiene entre
manos. Los miembros han aprendido como trabajar juntos, gestionar conflictos y
aportar sus recursos para conseguir el propadsito del equipo.

Disolucién o reorientacion: Cuando el equipo concluye el proyecto.
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Practica 2

La practica 2 de lectura sobre competencias
imprescindibles para trabajo en equipo y los puntos vistos
en el tema 1 son una oportunidad para revisar fortalecer y
enriquecer tus conocimientos y tu perspectiva en relacion a el tema de
Valores y Competencias para trabajar en equipo.

Ezsesor te pide:

1.- Lee, reflexivamente, en la guia de practicas la lectura 2.

2.- Propon una lista de valores fundamentales y competencias
imprescindibles para trabajar en equipo.

3.- Describe, ampliamente, cual seria la actitud que recomendarias
para los integrantes de un equipo de trabajo.
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Tema 2: Formacion e Identidad de Equipos

¢ Como iniciar la creacion del equipo?

En el trabajo de cualquier equipo existen tres
componentes principales:

Fin: El aspecto del contenido o las tareas
orientadas a los resultados (p.ej., fines y objetivos
del equipo). Estos se desarrollan habitualmente
mediante la interaccion con los miembros del
equipo.

Metodologia: El aspecto del proceso, que comprende las interacciones del equipo
y como trabajan juntos sus miembros (p.ej., liderazgo, roles en el equipo, etc.). Los
equipos, especialmente, los equipos técnicos, con frecuencia luchan mas contra
cuestiones del proceso que contra cuestiones de la tarea.

Recursos: Tiempo, presupuesto, recursos, herramientas y apoyo administrativo.

Algunas cuestiones utiles para considerar en la formacién de
equipos

% ¢Quiénes son los miembros del equipo, sus lideres y sus miembros de
enlace?

¢, Cual es la razén de ser de este equipo?, ¢Cuales son la nocion y fines
comunes Yy los objetivos establecidos?

¢ Cuales son las normas que regiran el trabajo conjunto del equipo?

¢ Qué resultados se esperan de este equipo?, ;Qué se espera que consiga
el equipo y para cuando?, ;A quién deben entregar los resultados?

¢ Cual es su estrategia acordada? ¢ Qué pasos debe seguir este equipo?

¢ Cuales son los papeles del equipo y quién los desempefiara?

¢ Quién es el responsable de esos papeles?

X/
°e

X/ X/
LX IR X4

X/ X/ X/
L X GIR XE X 4
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% ¢ Cuales son las normas y metodologias acerca de...?

- toma de decisiones

- proceso de solucién de problemas y resolucion de conflictos
- comunicacion, colaboracion y responsabilidad

- gestion de tareas y reuniones

- recompensas

% ¢ Qué recursos hay disponibles para respaldar el trabajo en equipo?
% ¢Quién dara apoyo al equipo si se necesita?

¢ Cuales son las Responsabilidades del lider del equipo?

Asignar tareas claras a cada miembro

Revisar y supervisar con regularidad los progresos del trabajo

Asegurar que el equipo cumpla las fechas limite

Debatir y acordar con el equipo el calendario de las actividades principales
Motivar a los miembros del equipo

Resolver conflictos

Dar instrucciones cuando sea necesario

Ayudar a los miembros a superar obstaculos

Evaluar regularmente el rendimiento del equipo utilizando una lista de
comprobacién

X/ X/ X/ X/ X/ X/ X/ X/ X/
L X IR X IR X I X I X S S X X4

Normas de un equipo

Las normas son estandares de comportamiento aceptables dentro de un grupo
que son compartidas por sus miembros. Indican a los miembros qué deben y no
deben hacer en determinadas circunstancias. En el entorno de trabajo, las normas
mas importantes contemplan el proceso relacionado con el desempefio. Todos los
miembros deben estar familiarizados con estas normas y se espera que las
cumplan. Una buena idea es acordar las normas e incluirlas en la carta del equipo.

Ejemplos de normas escritas ttiles
% Liderazgo del equipo: El lider/mediador/moderador tiene el control del

proceso; p.ej., controla cuando y cuanta gente habla.
% Comunicacion y relaciones interpersonales entre los miembros del equipo.
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Escuchar

R/ R/ R/
°e L X X4

R/ R/
LR X4

Permita que solo hable una persona a la vez, sin conversaciones paralelas.
No interrumpa cuando esté hablando una persona, salvo que se esté
desviando del asunto que se debate.

Antes de valorar la aportacion de un miembro, los demas revisan sus
suposiciones para asegurarse de que han entendido correctamente.

Intente primero entender a los demas antes de pretender que le entiendan.
Respete los puntos de vista de todos los participantes.

Hablar

R/
A X4

R/
A X4

R/ R/
L X X4

0

R/
°e

R/ R/
L X X4

R/
°e

R/
°e

0

R/ R/
L X X4

R/
°e

Todos participan.

Cada persona habla en su propio nombre y deja que los demas hagan lo
mismo.

Asumiendo la responsabilidad de las propias acciones y consecuencias.
Siempre se tienen tres opciones: aceptarlo, trabajar para mejorarlo o
dejarlo. No se queje si no tiene voluntad de mejorarlo.

Hable de forma abierta y honesta.

Diga lo que pretenda decir y pretenda decir lo que diga, pero mantenga la
autoestima de la gente.

Los miembros pueden estar en desacuerdo sin temores.

Haga de forma apropiada los comentarios negativos: con calma, en el
momento oportuno, en privado, utilizando informacion actual, centrado en
asuntos y comportamientos (no en personas). Muestre desacuerdo con lo
que se dijo, no con quien lo dijo.

Haga los comentarios positivos (reconocimiento) enseguida, de forma
especifica, en publico, pero ajustados al receptor.

Pida un receso si lo necesita.

Si cree que tal vez no vaya a poder cumplir un acuerdo, comuniquelo
inmediatamente.

Si no entiende algo, pida aclaraciones.

Si ve un problema que los demas no han detectado, llévelo a la atencion de
alguien.

Clara comunicacién de las responsabilidades de todos los miembros del
equipo de trabajo.

Reuniones

R/
A X4
R/
A X4

Objetivos claros.
Las reuniones deben tener un orden del dia.
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X/
°

X/ X/
L X X4

La informacién de una reunién debe ser distribuida a todos antes de
celebrarla.

Utilice el tiempo de la reunion manteniendo el debate centrado en los
objetivos de la reunion.

Inicie y concluya las reuniones puntualmente.

Utilice  herramientas  tecnologicas  (como  teleconferencias o
videoconferencias) para facilitar la reunion.

Administracion del tiempo: cumplir las fechas limite de las tareas.

Carta del equipo: un documento util para la creacién de equipos

R/
A X4

R/
A X4

X/
°e

X/
°e

La carta del equipo es un documento escrito que define la mision, objetivos,
ambito, calendario y consecuencias del equipo.

Declaracion de intenciones: explique por qué se va a formar el equipo. La
declaracion de intenciones debe estar en linea y respaldar las
declaraciones de nocién y mision de la organizacion.

Los objetivos: qué se espera que logre el equipo, indicado en términos
cuantificables.

El ambito de la carta del equipo es para definir los limites organizativos u
operativos dentro de los cuales se espera y permite que actue el equipo.
Incluye informacién sobre los recursos que dispone el equipo para alcanzar
sus objetivos. También habla sobre el compromiso de tiempo que se espera
de los miembros del equipo, prestando la debida atencién al apoyo
necesario en su lugar de trabajo para cumplir sus responsabilidades diarias
durante esta mision.

Una seccidén que describe el apoyo y compromiso de la direccion superior
con el equipo.

¢ Como mantener la eficacia del equipo?

Eficacia del equipo significa el grado en que el equipo logra los resultados finales
esperados del trabajo en equipo en el plazo de tiempo disponible. Los aspectos
siguientes son los mas importantes para mantener la eficacia del equipo a corto y
largo plazo.

R/
A X4

o
*

o
*

Nocién y fines comunes claramente indicados: los fines del equipo se
desarrollan a través de un proceso en grupo de interaccion y acuerdo en el
que cada miembro tiene voluntad de trabajar para lograr esos fines.

» Claridad de los papeles, especialmente, al principio.
» El liderazgo se distribuye y comparte entre los miembros del equipo y

personas que desean aportar sus recursos segun se necesiten.
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Las normas del equipo estan definidas.

Comparticion de la carga de trabajo durante la vida del equipo para facilitar
la consecucion de las tareas y sentimientos de unidad del grupo.

s La toma de decisiones del equipo implica un proceso que alienta la
participacion activa de todos los miembros durante la vida del equipo.
Ayuda a crear compromiso.

R/ R/
LG X4

% Todos los miembros del equipo alientan la solucion de problemas, la
discusion de asuntos del equipo y la evaluacion de la eficacia de éste.

% El lider del equipo tiene buenas destrezas interpersonales y esta
comprometido con el enfoque del equipo. Cada miembro del equipo tiene
voluntad de contribuir.

s Supervision del desempefio: los miembros del equipo tienen que supervisar
la ejecucion de la tarea de los demas y hacer comentarios durante ella. Se
hacen comentarios libremente como forma de evaluar el rendimiento del
equipo y de clarificar sentimientos e intereses de los miembros. Cuando se
hacen comentarios hay un deseo de ayudar a la otra persona.

s La autocorreccion del equipo es el proceso en el que los miembros se
implican en la evaluacién de su rendimiento y en la determinacion de sus
estrategias después de la ejecucion de la tarea. Cuando el grupo no trabaja
bien junto, dedica tiempo a descubrir por qué y realiza los ajustes
necesarios.

% El ambiente social es abierto y de apoyo, con un centro de atencion en el
aprendizaje. Los conflictos no se suprimen. Los miembros del equipo estan
autorizados a expresar sentimientos negativos y confrontacion dentro del
equipo, que es gestionada y resuelta por los propios miembros. Abordar y
gestionar los conflictos se consideran formas de mejorar el rendimiento del
equipo. Los recursos, talentos, destrezas, conocimientos y experiencias de
los miembros del equipo son plenamente identificados, reconocidos y
utilizados siempre que es apropiado. Se alienta la creatividad y la asuncién
de riesgos. Cuando se cometen errores, éstos son tratados como una
fuente de aprendizaje en lugar de razones de castigo. Se mantiene una
clara comprension de la relacidn del equipo con la organizacion superior.
Parte esencial del entorno social es el sentimiento subyacente de que el
equipo tendra éxito en lograr los fines que se ha marcado. Los miembros
del equipo desarrollan una confianza mutua y saben cémo examinar los
errores del equipo y los errores individuales sin ataques personales.

% Para ayudar al equipo en la solucién de problemas deben tenerse a mano
distintas herramientas educativas, incluidos expertos en el campo.

% Las recompensas se dan de una forma que promuevan la cohesion del
grupo. Si se dan de la forma correcta, probablemente aumenten la potencia
o el sentimiento de que el equipo actuara de manera eficaz en el futuro.
(por ejemplo, en el control del cancer, las recompensas pueden ser en
forma de certificado de reconocimiento o reconocimiento publico de su
trabajo).
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Por qué fracasan los equipos

Algunos equipos fracasan desde el principio y algunos se deterioran con el tiempo.
A continuacion se mencionan los obstaculos externos e internos mas importantes
que dificultan el éxito de un equipo. Pueden ayudar a identificar las necesidades
de desarrollo y apoyo de los miembros que pueden tener un impacto sobre el éxito
del equipo.

Obstaculos externos para el trabajo en equipo

% Carga de trabajo: a menudo, a los miembros se les pide que trabajen en las
tareas de su equipo ademas de una carga de trabajo completa, o se les da
mas trabajo del que son capaces de realizar.

El equipo no modela las normas de comportamiento que hacen que los
equipos tengan éxito.

Reconocimiento inadecuado de los miembros individuales del equipo.

% Los lideres del equipo no controlan o liberan a los miembros de forma
adecuada.

A los equipos no se les dan recursos adecuados.

Frecuentes cambios en la composicion del equipo.

Los miembros del equipo se resisten a asumir la responsabilidad de las
tareas que se esperan de ellos.

% La carta del equipo no esta bien redactada.

R/
°e

R/
°e

0

R/ R/ R/
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Obstaculos internos para el trabajo en equipo

Apoyo inadecuado de las partes interesadas externas claves.

Los miembros del equipo no marcan fines apropiados para el equipo y no

ponen en practica un plan para alcanzarlos.

% Los miembros del equipo no invierten suficiente tiempo planificando cémo
trabajaran juntos.

% Los miembros del equipo no resuelven los conflictos interpersonales.

% Los miembros del equipo no mantienen reuniones eficaces.

% Los miembros del equipo no tienen niveles compatibles de destrezas en
solucion de problemas, analiticas o de gestion de proyectos.

% Los miembros del equipo no saben cémo influir en el trabajo de los demas

miembros.

Ausencia de una liderazgo coherente o claro.

Incapacidad para tomar decisiones de forma eficaz como grupo.
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Pensamiento grupal

Algunos equipos corren el riesgo de convertirse en disfuncionales como
consecuencia del pensamiento grupal. Es un proceso mediante el cual, un grupo
puede tomar decisiones incorrectas o irracionales. En una situacién de
pensamiento grupal, cada miembro intenta ajustar su opinidén a lo que cree que es
el consenso del grupo.

Los siete sintomas de una decision afectada por el pensamiento grupal son:

R/
°e

Analisis incompleto de las alternativas

Analisis incompleto de los objetivos

Ausencia de examen de los riesgos de la opcién preferente

Ausencia de una segunda valoracion de las alternativas rechazadas
inicialmente

Deficiente busqueda de informacién

Sesgo selectivo en el procesamiento de la informacién disponible

Falta de preparacién de planes para contingencias

R/
SR X4
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El pensamiento grupal puede suceder en cualquier equipo durante su trabajo
diario. Aparece cuando el punto de vista de una o dos personas (minoria) domina
los debates. El lider del equipo debe ser consciente de ello y evitarlo. Este
fendbmeno puede influir en la capacidad del grupo para valor de manera objetiva
los asuntos en discusién, introduciendo asi un sesgo en las decisiones y
conclusiones del grupo.

¢ Como se puede evitar o minimizar el pensamiento grupal?

El moderador debe asegurarse de que se tengan en cuenta los siguientes puntos
durante los debates y procesos de toma de decisiones de su equipo:

Mantener el tamafio reducido del grupo (6 a 10).

Poner freno de forma educada y diplomatica al dominio de unas pocas

personas que puedan ser mas expresivas e intervenir con mayor frecuencia

en el grupo.

s Todos tienen oportunidad de expresar su punto de vista de forma
independiente y libre sin intimidacion o dudas.

% Alentar a los participantes a que desafien el punto de vista de los demas en
el grupo.

% Llevar el debate a una conclusion soélo al finalizar la discusion sobre un

tema especifico y después de que todos hayan expresado su opinion

R/ R/
LX IR X4
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Una Guia: ESTRUCTURACION PARA EL TRABAJO EN EQUIPO

Método eficiente para desarrollar el trabajo en equipo

Un modelo simple pero Util de eficiencia de equipo consiste en una jerarquia de
cuatro variables o dimensiones clave: metas, roles, procedimientos y relaciones.

La jerarquia indica el orden en el cual se deben ejecutar las funciones de
mantenimiento, es decir, primero se chequean y, si hace falta, se corrigen las
metas, luego se pasa a los roles, los procedimientos y las relaciones.

METAS: En el nivel mas alto de la jerarquia estan las metas que todos los
miembros del equipo deben entender y aceptar. Si no se cumple con este criterio,
la eficiencia del equipo necesariamente se vera afectada porque la gente estara
tirando en diferentes direcciones.

ROLES: En el segundo nivel de la jerarquia estan los roles. La claridad de los
roles consiste en saber exactamente lo que cada miembro del equipo, incluyendo
al lider, espera o desea que cada uno de los demas miembros del equipo haga.
Por ejemplo, los lideres de equipo con mucha frecuencia padecen de una
"ambiguedad de roles”: es mas facil para un lider explicar sus expectativas a sus
colaboradores que para los colaboradores decirle a su jefe lo que ellos necesitan o
quieren para ayudarse a hacer sus trabajos.

Alguien puede tener claro su papel y sin embargo experimentar un conflicto de
roles. Una persona experimenta dicho conflicto cuando un colega espera que ella
haga algo y otro colega tiene otras expectativas, lo que tiene como resultado que
cumplir con un conjunto de expectativas significa no cumplir con el otro. El
conflicto de roles puede ocurrir como resultado de expectativas discordantes de
otros miembros del equipo, o puede implicar a personas que no son miembros del
equipo.

Por ejemplo, alguien que trabaja en dos proyectos para dos diferentes lideres de
equipo, puede encontrar que es imposible satisfacer las demandas de su jefe y las
de los miembros de su equipo. Un ejemplo clasico es el de la persona cuyo
matrimonio requiere que pase las noches entre semana en casa y cuya carrera
demanda que viaje mucho. Aunque es inevitable cierto grado de conflicto de roles,
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la investigacion ha demostrado que este debilita mucho en términos de desviar
energia de la tarea, especialmente si no hay medios aceptables de resolver el
conflicto. A menos que los roles estén claros y moderadamente libres de conflicto,
el equipo no sera eficiente.

PROCEDIMIENTOS: El tercer nivel de la jerarquia son los procedimientos que el
equipo usa para hacer en conjunto el trabajo. Un equipo eficiente tendra un
procedimiento para tomar decisiones de alta calidad que deberan ser
implementadas. También tendra una manera de resolver problemas que
aproveche al maximo el hecho de que es un equipo que cuenta con una gama de
recursos. El equipo debe administrar el tiempo que pasa en reuniones de tal modo
que maximice el producto del trabajo y proporcione el mantenimiento necesario
para el equipo. Para finalizar, un equipo eficiente reconocera los conflictos
relacionados con las tareas como una oportunidad para aprender y crecer mas
bien que como un desafortunado obstaculo y tendra procedimientos para manejar
los conflictos a fin de hacerlos productivos.

RELACIONES: Siempre que un equipo de personas debe trabajar en estrecha
cooperacion para ejecutar una tarea, desarrollaran sentimientos mutuos. El grado
en que las personas se brinden confianza, apoyo, respeto y se sientan comodas
unas con otras puede influenciar el modo en que trabajen juntas. Las
consecuencias negativas de los malos sentimientos se revelan en la conducta
verbal o no verbal. Las personas se evitan mutuamente, se atacan (directamente o
hablando mal a espaldas de la otra persona) y les resulta desagradable trabajar
juntas. Se oyen muchas referencias a choques de personalidad y a falta de
compatibilidad en estos casos.

El trabajo insatisfactorio en equipo es considerado por la mayoria de las
personas como resultado de malas relaciones interpersonales. Si esto fuera
verdad, las opciones para resolver este problema serian pocas y de limitado valor,
(por ejemplo cambiar el personal o cambiar las personalidades).

Una amplia experiencia con este modelo apoya otra conclusion. Las causas del
trabajo insatisfactorio en equipo provienen principalmente de una de las otras
tres variables: metas, roles o procedimientos. Los sentimientos interpersonales
que la gente experimenta son reales, pero con mucha frecuencia son sintomas, no
causas, del mal trabajo en equipo y de la inadecuada coordinacién de recursos.

Si por ejemplo, dos personas tienen ideas muy diferentes respecto a la prioridad
de metas y no han tratado esto como una diferencia de metas, tarde o temprano
llegaran a la conclusion de que tiene un choque de personalidad. Igualmente, si un
problema de roles no se aborda ni se resuelve como tal, tarde o temprano dos
personas evitaran dirigirse la palabra o trabajar juntas y su comportamiento tomara
las caracteristicas de un conflicto interpersonal.
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De la discusion anterior se puede sacar un principio general referente a la
estrategia para mejorar la eficiencia de los equipos. Hay una jerarquia u orden
racional en el cual se deben abordar los obstaculos para su coordinacion. No se
debe abordarlas preguntas de ";Qué?" y "; Quién?", se debe abordar la pregunta
de procedimiento (";Como?"). Este enfoque no tiene el propdsito de dejar
totalmente de lado los problemas de personalidad. El asunto de las relaciones
interpersonales requiere de un poco mas de explicacion. Los conflictos de metas,
los conflictos de roles y los problemas de procedimiento de hecho se manifiestan
en las relaciones interpersonales. En este sentido, las relaciones interpersonales
estan presentes en todo el modelo.

Si un equipo ya ha resuelto sus problemas de metas, roles y procedimientos y
todavia se encuentra con uno o0 mas miembros que no estan donde deben, puede
ser que exista un conflicto basico de valores.

Esto es a menudo, esencialmente, un asunto intrapersonal: quiza alguien no
pueda aceptar y trabajar dentro de las limitaciones dictadas por la tarea y
acordadas por el equipo, incluyendo al miembro del equipo en cuestion. Existe un
desajuste entre la persona y el trabajo y quiza la unica alternativa viable que
queda sea que ese miembro busque una situacion de trabajo que le resulte mas
tratable (ej., una transferencia o un nuevo puesto.)

En una abrumadora mayoria de casos, cuando se aborda con éxito la causa
fundamental del problema desaparecen los malos sentimientos. Quiza los
miembros del equipo no se consideren mutuamente agradables, pero podran
trabajar en equipo en forma eficiente porque la energia no se esta perdiendo
debido a razones relacionadas con la tarea (ej., metas, roles y procedimientos).

Para finalizar, consideramos conveniente resumir los principales CRITERIOS
PARA DESARROLLAR EL TRABAJO EN EL SENO DEL EQUIPO:

Buenas comunicaciones interpersonales. El papel de todo lider de equipo es
generar un clima en el cual la comunicacion sea fluida, que se escuche a los otros
y se manifiesten los desacuerdos, que exista respeto entre las personas, que se
dé un nivel minimo de comprension real por el otro y que haya algun grado de
afecto entre los integrantes.

Equipo concentrado en la tarea. Se deben generar las condiciones para que el
equipo se concentre en la tarea y aparezca la creatividad individual, y de todo el
equipo, en funcion de lo programado.

Definir la organizaciéon del equipo. Deben delimitarse las funciones que cumplira
cada persona, dar a conocer las normas de funcionamiento, cdmo va a ser la
direccidén y quién la ejercera, y establecer un calendario de reuniones.
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Ademas, se deben respetar las funciones especificas de cada uno de los
miembros

Establecer la situacion o problema a trabajar. Es necesario establecer
claramente la situacion, tema o problema en el cual se va a trabajar; preparar un
programa objetivo, con una clara y precisa definicion de objetivos y con metas
alcanzables.

Interés por alcanzar el objetivo. Debe haber interés por alcanzar el objetivo
comun y estar de acuerdo en éste, considerando las motivaciones de cada
miembro del equipo.

Crear un clima democratico. Es importante lograr un clima democratico, en
donde cada persona pueda expresarse libremente sin ser juzgado por sus
companeros, y donde cada idea pasa a ser del equipo, por lo que el rechazar una
idea no significa rechazar a la persona.

Ejercitar el consenso en la toma de decisiones. En la medida que se escuchan
las opiniones de todos se obtiene el maximo de informacién antes de decidir, y los
integrantes se convencen con argumentos mas que con votaciones.

Disposicidon a colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas. El ultimo
requisito que es importante lograr para un buen trabajo en equipo es el desarrollo
de la disposicion a colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas. Esto
implica contar con tiempo necesario para que cada integrante pueda mostrar a los
otros lo que sabe y esté dispuesto a entregar los conocimientos que posee para
que los demas también los aprendan.
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Practica 3

Los puntos vistos en el tema 2 son una oportunidad para
revisar fortalecer y enriquecer tu experiencia, tus
conocimientos y tu perspectiva en relacion a el tema de
Formacion de equipos de trabajo.

Eésesor te pide:

1.- Elabora una Propuesta completa y precisa de los puntos de un
proceso y un listado de sugerencias que recomendarias para Formar
un equipo de trabajo.
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Tema 3: Establecimiento de Objetivos

Método SMART, Este sencillo y efectivo método nos permite, a través de la
utilizacion de determinados criterios, establecer la validez de las metas que
hayamos redactado o aquellas que estemos evaluando.

El método tiene su origen en el acronimo de la palabra inglesa SMART
(inteligente)

Specific

Measurable

Achievable

Realistic

Time bound

Un objetivo se define facilmente como la solucion del problema que se ha
identificado. El inconveniente es que un “objetivo” de este tipo es demasiado
general; no es facil obtener un consenso sobre cuando se ha logrado el mismo.

Es por esto que es fundamental hacer una distincion entre “objetivo” y “metas”.

Una meta se deriva de un objetivo, tiene la misma intencion que un objetivo,
pero es mas especifica, cuantificable y verificable.

Supongamos que un problema identificado por una comunidad es la falta de agua
potable. Por tanto, la solucion a ese problema, el objetivo, es llevar agua potable a
la comunidad.

Sin embargo, podemos apreciar muy facilmente la vaguedad de este objetivo y no
es que necesariamente esté mal planteado.

Que pasaria si salimos de la reunién y volvemos con un simple vaso lleno de
agua. ¢ Hemos conseguido nuestro objetivo?

La respuesta es obvia, nadie se referia a un sdélo vaso de agua cuando
establecieron “llevar agua potable a la comunidad”.
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Esta es precisamente la razén por la que buscamos una mayor precision a través
del establecimiento de metas. En este contexto, este simple método nos permite
determinar si las metas planteadas cumplen con los criterios establecidos para ser
buenas metas y consistentes con la intencidn de las objetivos identificados.

Specific Especifica Claras sobre qué, donde, cuando y como va a cambiar la
situacion

Medible Que sea posible cuantificar los fines y beneficios

Achievable | Realizable Que sea posible lograr las metas;
(conociendo los recursos y las capacidades a disposicion)

Realistic Realista Que sea posible obtener el nivel de cambio reflejado en la
meta

Time- (HTNeUERE I Que establece el periodo de tiempo en el que se debe

Bound tiempo completar cada una de ellas

Integracion y Trabajo en Equipo



Practica 4

Después de leer el ejemplo de la practica 3 de la guia de
practicas, y teniendo cuidado con la diferencia en la tabla
explicada en este manual...

Ezsesor te pide:

1.- Redacta 3 objetivos de trabajo siguiendo el método SMART.
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Tema 4: Manejo de Conflicto y Negociacion

Conflicto al interior del equipo.

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

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

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

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

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

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

El reto que se nos plantea sera, aprender a enfrentar y resolver los conflictos de
una manera constructiva “no violenta”, esto conlleva a comprender qué es el
conflicto y conocer sus componentes, asi como a desarrollar actitudes vy
estrategias para resolverlo.
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Algunos equipos pareciera que en lugar de lograr metas y resolver problemas, se
dedican a crear mas problemas de los que pueden resolver. Algunos conflictos
nacen de la incompatibilidad de caracteres y rara vez pueden terminar en algo
benéfico. Otros conflictos vienen de las diferentes metas y diferentes percepciones
gue tiene cada miembro del equipo, tanto para si como para el equipo. En todos
los equipos se dan ambos tipos de conflicto. Generalmente el conflicto se da en la
etapa inicial, el conflicto cognitivo se da cuando el equipo esta encaminado a la
consecucion de su objetivo.

Cada equipo tiene diferentes estilos de solucionar conflictos:
La evasion, consiste en negar las diferencias y dejarlas pasar.
La imposicion, cuando uno o varios de los miembros son obligados a cambiar.

El acuerdo, donde se requiere que quienes tienen conflicto hagan concesiones.
La negociacion, que busca encontrar una solucion en la cual todos ganen.

CONFLICTO

Estilos para resolver conflictos

Si Imposicion

O

Colaboracion

®

De Compromiso

Asertividad

Evasivo

=)

Espiritu de Cooperacion

No @ Acomodacion
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1. El conflicto estimula las emociones en vez de la razon. El flujo de informacién se
reduce a medida que las partes en conflicto acaparen informacion. Las decisiones
se basan en informacion incompleta.

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

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

4. Reacciones humanas tipicas frente al conflicto limitan el funcionamiento de la
organizacion. (frustracion, la lucha interna, el ausentismos y la rotacion de
personal).
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Practica 5

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

Eésesor te pide:

1.- Describe una experiencia tuya de conflicto en el seno de un equipo
de trabajo indicando cual fue, por que se dio, cuales fueron los
sentimientos, emociones y pensamientos, y cual fue la actitud tuya y la

de los involucrados y como se manejo.
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Practica Final de la Capacitacion

Para finalizar este curso realizaremos un manejo
de las ideas mas importantes vistas, en la
siguiente practica despues de leer la lectura de
apoyo en power point:

Eﬂsesor te pide:

Siguiendo las recomendaciones del curso y las de la lectura de apoyo:

Elige o propon un proyecto de tu ambito laboral que se realice en equipo y a
continuacion:

1. Redacta los objetivos del proyecto siguiendo el método SMART

2. Para ese proyecto ¢cual seria el perfil de las personas integrantes del
equipo y cuantas personas serian?

3. ¢Cuales serian sus roles y sus Responsabilidades?

4. Con respecto al equipo ¢, Cuales serian las primeras tareas del lider para las
primeras reuniones?

5. Complementa, enriquece o propon una nueva guia para las reuniones
regulares del equipo, asi como el proceso de reuniones.

6. Como desarrollarias y fortalecerias los valores y competencias
imprescindibles entre los integrantes del equipo.

7. Elabora los puntos de una primera reunién de trabajo.

8. Elabora un posible plan de trabajo para la ejecucion del Proyecto
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