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Caso practico

La empresa DMD dedicada a la fabricacion de maquetas esta compuesta por sus dos
socios Cristina y Ricardo y tres trabajadores: Juan, Manolo y Luis. Son conscientes de
que el trabajo que desarrollan no puede hacerse de forma individual sino que necesitan
todos de todos, que las carencias de unos se complementan con las virtudes de los otros.
Ricardo se ocupa principalmente del contacto con los clientes, de presupuestos, pedidos a
proveedores y facturacion. Juan se dedica al disefio informético de las piezas. Cristina,
Luis y Manolo se encargan del montaje de las piezas disefiadas por Juan, que a Su vez
fueron encargadas a Ricardo por los clientes.

Trabajar en equipo no es tarea facil. Implica para ellos muchas cosas, como:

aprender a ser humildes,

aprender a reconocer que no son perfectos,

ser tolerantes con los errores de los demas,

estar al servicio del equipo y no el equipo al servicio de cada uno.

Para Ricardo y Cristina ser lideres o directivos no es tampoco mas facil, implica también
mucha responsabilidad, ya que deben:

ser claros a la hora de exponer los objetivos y tareas a desarrollar,
saber delegar en el equipo,

facilitarles todo lo necesario para llevar a cabo la tarea,

comunicar con asertividad,

adaptar las tareas a las capacidades de los subordinados,

contagiar el entusiasmo,

conseguir que se comprometan con la empresa,

escuchar sus inquietudes y retarlos para que demuestren todo su potencial,
venderles la idea del trabajo que se esta realizando,

controlar que se cumplen los objetivos...

En definitiva, guiar al grupo para que llegue a los objetivos deseados.

Los grupos sociales

"El todo es mas que la suma de las partes"

UNA HISTORIA:

"Habia una vez un pez que buscaba insistentemente el Océano. Su sorpresa fue mayudscula
cuando constaté que siempre habia estado inmerso en él".

Cuento oriental

No es muy distinta nuestra experiencia cuando descubrimos la importancia de los grupos
en nuestra existencia.

¢De cuantos grupos formas parte? ¢ Consideras que tu familia forma un grupo social? ¢Perteneces a
algin equipo deportivo? ¢Eres socio de algun club o asociacion? ¢Estas afiliado a algun partido
politico, sindicato u Organizaciébn No Gubernamental (ONG)? ¢Te gustan los deportes en equipo?
¢, Qué opinas del asociacionismo como forma de participacion social y politica?

Reflexionay practica
Piensa en cinco actividades que necesariamente tengas que hacer en equipo.

El hombre es eminentemente social y mantiene a lo largo de su vida relaciones con otras personas
formando parte de distintos grupos: familia, amigos, equipos deportivos, comunidad de vecinos,
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asociaciones, grupos de trabajo....
Pero, ¢qué es un GRUPO?:

Un grupo es un conjunto de individuos que pretenden conseguir un mismo fin, por lo que tienen
relaciones entre si, interactian, y, al mismo tiempo, se sienten pertenecientes al mismo.

Para que exista un grupo es necesario al menos:

= Un fin comadn.

m Relaciones frecuentes de los miembros del mismo.

m Una estructura o medio social que sirva de referente al grupo.

m La conciencia de pertenencia al grupo de los individuos que lo componen.

Citamos como ejemplos de conjuntos de personas que no constituyen grupo: los pasajeros de un tren
o los que esperan en la cola del hipermercado.

"El individuo aislado que no se integra socialmente suele ser fuente de conflictos y da
problemas en el trabajo".

Reflexionay practica

Te recomendamos una practica muy interesante para reforzar la confianza entre los
miembros de un equipo:

Consiste en que una persona del equipo se deja caer -con los ojos tapados y hacia atras- y
el resto lo recoge. Algunas personas manifiestan su total confianza en el resto del equipo,
otras muestran sus inseguridades y desconfianza y se niegan a dejarse caer.

iEl famoso juego Twister también ayuda a generar confianza en el grupo!

Los grupos de la empresa: los equipos de trabajo.

¢, Se puede construir un edificio, atender un hospital, hacer una pelicula, fabricar un coche o atender
una pizzeria considerando soélo el trabajo individual? ¢Servimos todos para desempefar cualquier
trabajo? ¢Podemos trabajar de forma individual, sin contar con los demas? ¢Es la empresa
responsable del trabajo de las personas que la integran? ¢ Es importante ser conscientes de nuestras
capacidades y de nuestras limitaciones en el trabajo? ¢Podemos compensar nuestras limitaciones con
las capacidades de otros miembros del grupo? ¢Mejora el trabajo en equipo la motivacion y el clima
laboral?

CASO:

Ricardo y Cristina estan preocupados por su negocio, quieren que DMD funcione
realmente como un equipo, que todos sientan que tienen un mismo objetivo: la
supervivencia del negocio y que para conseguirlo tienen que aunar sus esfuerzos. Asisten a
un curso organizado por la Asociacion de Empresarios de su provincia denominado "Cémo
dirigir grupos" y deciden hacer el juego del rompecabezas que le ensefiaron con sus
empleados. Para ello cogen un rompecabezas de sus hijos con cuatro laminas y distribuyen
las piezas en cuatro bolsas de forma aleatoria, mezclando los dibujos. Cuando llegan al
trabajo reparten una bolsa a cada trabajador y les informan de que quieren que hagan un
puzzle en un tiempo limitado. Todos estan sorprendidos pero aceptan encantados. Pronto
se dan cuenta de que no pueden armar las piezas que les han correspondido. Luis mira las
piezas de Manolo y ve que algunas encajan con las suyas y se las coge, Manolo se
enfada, le parece una tonteria y decide no jugar; Juan aprovecha para "robar" fichas a sus
compafieros", Cristina plantea que podrian intentar juntar todas las piezas y hacer el
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puzzle juntos pero no todos estan de acuerdo, finalmente aceptan, ordenan las piezas y
cada uno termina una lamina...Ricardo les propone hacer una tormenta de ideas sobre
este juego de la que extraen las siguientes conclusiones:

m Todos formamos parte de un mismo engranaje,

m cada uno de nosotros ha adoptado un rol, una actitud diferente ante el encargo que
nos han hecho,

m debemos trabajar juntos si queremos cumplir con nuestro trabajo,

los resultados dependerén de la colaboracion de todos,

m debemos organizar el trabajo y dividirlo.

El éxito de una empresa depende en la mayoria de los casos de las personas que la integran. En las
empresas se crean grupos o equipos de trabajo formados por personas con habilidades
complementarias, que colaboran e interactian entre si y trabajan de forma coordinada con animo de
conseguir un objetivo comun.

La expresion equipo de trabajose identifica con consignas como "Todos para uno, uno para todos"
"La unién hace la fuerza", "Actuar como una pifia ante el objetivo comun", "Ninguno de nosotros es tan
inteligente como todos nosotros juntos”, "Cuatro ojos ven mas que dos"...

Trabajar en equipo no es sencillo. Los equipos de trabajo son estructuras dificiles de crear, y en los
cuales aspectos como la comunicacion, el liderazgo, los sentimientos personales y la motivacion tienen
un importante papel.

Cada individuo tiene unas cualidades, una experiencia, una forma de ser. La empresa debe buscar el
puesto idéneo para cada uno de los miembros del equipo. Si la organizacion se obstina en que una
persona desempefie funciones para las que no estd preparado o inclinado, es posible que su
rendimiento sea mediocre. Pero si no encaja, si no se integra con los otros miembros del equipo se
pueden obtener resultados no ya mediocres, sino desastrosos.

Hasta los afios sesenta, los equipos de trabajo no existian como tales, tan sélo se daban reuniones en
los despachos, en las cafeterias... Hoy las empresas buscan personas que sepan trabajar en
equipo, que sepan motivar, organizar y liderar grupos.

Un equipo humano soélido siempre mira mas alla.

La existencia de varias personas trabajando juntas no basta para que exista un verdadero equipo de
trabajo, se necesita que las funciones sean interdependientes, que se tomen mejores decisiones, que
se resuelvan mejor los problemas y que se sea mas creativo y productivo que si sus miembros
funcionaran individualmente, es la sinergia grupal: el resultado del equipo excede a la suma de las
contribuciones individuales, el total es superior a la suma de las partes.

Es importante que los miembros del equipo se complementen, que colaboren entre si. A
continuaciéon te proponemos una historia que nos ayuda a comprender la importancia de la
complementariedad de los miembros del equipo.

UNA HISTORIA:

Pincha en el siguiente enlace para ver una bonita historia que te hara reflexionar sobre la
importancia de aprovechar las competencias de cada uno de los componentes de un grupo.

Descargar: "Una historia de animales"

Los equipos funcionan mejor en situaciones limite, en situaciones de riesgo en las que hay que tomar
decisiones extremas. En estas circunstancias suelen ser mas creativos e innovadores que los
individuos en solitario.
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CITAS PARA PENSAR:
Lecciones de la tragedia.

Fernando Parrado, un superviviente del siniestro de Los Andes, asegura que su éxito
empresarial se debe a las ensefianzas extraidas de la experiencia. Dieciséis pasajeros que
quedaron con vida se vieron obligados a comerse a los fallecidos- compafieros de un
equipo de rughy, familiares y amigos- para poder sobrevivir durante 72 dias en un glaciar a
5400 metros de altura.

El empresario- que preside una firma familiar, es duefio de negocios inmobiliarios y
fundador de tres empresas de produccién- asegura que sus compafieros también han
rentabilizado lo aprendido sobre dotes de liderazgo, manejo de crisis y trabajo en equipo
durante esos dias "dificiles" y "horribles"

S. Vazquez. El Ideal. Noviembre de 2005

SABIAS QUE...
El circo del Sol

Los artistas son la joya mas preciada del circo del Sol, existe un equipo que trabaja de
forma exclusiva con ellos. Lyn Heward, consejera de este departamento, afirma:

"Ellos representan a la companiia de cara al publico, son nuestros embajadores. Si no viven
cdmodos y felices no transmitiran el mensaje de forma adecuada. Nosotros nos
encargamos de que se integren en el equipo y, al mismo tiempo, sigan con sus costumbres
y se adapten a otras culturas".

"Es imprescindible crear un buen ambiente, en el que impere el respeto y, ademas deben
sentirse libres para decidir sobre sus vidas".

El brillo tan intenso del que goza el Circo del Sol responde, precisamente a la ausencia de
grandes estrellas. La Unica estrella es el propio espectaculo y por eso no puede haber
nadie que pueda eclipsarlo.

El disefio y la localizacién fisica de los miembros del equipo tienen un gran impacto
sobre la profundidad de la comunicacion, la forma de compartir el conocimiento y el nivel de
compromiso.

CITAS PARA PENSAR:

"Un grupo se convierte en un equipo cuando cada miembro esta tan seguro de si mismo y
de su contribucion que sabe elogiar las capacidades de los otros".

Norman Shidle

"Unirse es un principio. Mantenerse unidos es progreso. Trabajar unidos es el éxito".
Henry Ford

"Es increible lo que puede conseguirse cuando nadie se preocupa de ponerse la medalla”.
Robert Yates

Nos atrevemos a destacar algunos equipos de trabajo que han sido famosos o excelentes por
diferentes motivos:

El equipo de Thomas Edison.

Los hermanos Marx.

Los Beatles.

The Police.

El Real Madrid.

El Circo del Sol.

La Orquesta Nacional.

Shackleton y su equipo cuando cruzaron la Antartida.

Te invitamos a continuar afiadiendo equipos a esta lista a través del foro.
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Clases de grupos: sociales

CASO:
En DMD podemos observar la existencia de diferentes grupos: Por ejemplo:

m Ricardo y Cristina, se encargan del trato directo con los clientes y con los
proveedores, de la participacion en ferias de muestras, de la facturacion y el
marketing.

m Luis normalmente se encarga del disefio de las piezas

= Manolo se encarga del montaje de las maquetas.

Actualmente, Ricardo, Luis y Manolo trabajan en una exposicién temporal de maquetas en
el Museo de Almeria, mientras, Cristina y Juan estan preparando un stand para participar
en la Feria de Muestras de Aguadulce.

Por otro lado, los trabajadores de la empresa suelen desayunar juntos, y muchas veces,
con cualquier excusa quedan para salir con sus respectivas familias. Luis y Manolo
comparten la aficién por el buceo y lo practican juntos algunos fines de semana.

¢,Son todos los grupos sociales iguales? ¢Cuantas clases de grupos hay? ¢Cémo podriamos
clasificarlos? ¢ En base a qué criterios podria hacerse esa clasificacion?

Es posible clasificar los grupos sociales atendiendo a muchos criterios. Nosotros queremos destacar
aqui los siguientes:

m Segun la naturaleza de sus relaciones los grupos pueden ser :

m Primarios o psicogrupos, cuyos miembros estan unidos por lazos afectivos. Por
ejemplo: la familia o los amigos.

m Secundarios 0 sociogrupos, en los que sus relaciones son de tipo formal. Ejemplos: los
grupos que se forman en el instituto, en la empresa.

m Segun la naturaleza de sus objetivos, existen grupos:

m Definidos cuyos fines estan claros. Por ejemplo una Organizacién No Gubernamental, un
grupo de trabajo, ...
= Indefinidos son aquelloscon objetivos indeterminados. Por ejemplo un grupo de amigos.

= Segun la voluntad de pertenencia al mismo de sus componentes, existen grupos:

= Voluntarios, en los que todos los miembros pertenecen al grupo por propia voluntad e
iniciativa. Por ejemplo, una asociacién cultural, un grupo de amigos.

= Involuntarios, en los que las personas son asignadas al grupo sin que hayan decidido su
pertenencia al mismo, por ejemplo la pertenencia a una familia, a una etnia.

Clases de grupos: equipos de trabajo

Los grupos de trabajo que se forman en las empresas pueden ser muy diferentes en su composicion,
caracteristicas o funciones. Entre esa multitud de grupos sociales que se forman en la empresa, los
equipos de trabajo son un tipo mas, que no es excluyente con otros tipos de grupos.

Centrandonos en los equipos de trabajo que se crean en las organizaciones podemos distinguir:

Segun su duracion en el tiempo:

m Grupos permanentes: Reflejan la estructura de la organizacion y le permite conseguir sus
objetivos. Como su nombre indica son permanentes y estables. Dentro de estos grupos podemos
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distinguir:

m Los directivos: elaboran planes, toman decisiones, ordenan el funcionamiento del grupo

m Los mandos intermedios o ejecutivos: responden de la realizacion ante los directivos y

concretan los objetivos generales en otros mas especificos
m Profesionales: desarrollan los procesos técnicos
m Laborales: Efectdan tareas concretas.
m Grupos temporales: Se crean con una finalidad y por un tiempo limitado, concluida la tarea

concreta para la que fueron creados se disuelven. Por ejemplo, los profesores que asisten por
las tardes a un curso de perfeccionamiento que dura un mes.

Segun su vinculacién a la organizacion:

m Grupos formales: se forman para atender las necesidades de la empresa, con funciones y
objetivos establecidos de antemano. Tienen que cefiirse a unas determinadas tareas y reglas.
Son los equipos de trabajo. Se establecen y comunican por la direccibn a través de
organigramas, manuales de descripcion de puestos de trabajo, etc.

Ejemplos de estos grupos pueden ser los trabajadores del servicio de informatica de una
empresa, 0 en el caso de DMD, Cristina, Luis y Manolo son un grupo formal que se
encarga del montaje de las piezas de las maquetas que han disefiado otros miembros de la
empresa.

m Los grupos informales: se crean espontdneamente para satisfacer las necesidades personales y
sociales de sus miembros. Surgen de la interaccién voluntaria de los individuos y pueden ser
aprovechados en beneficio de la empresa al crear mayor cohesién entre sus miembros.

Ejemplos de este tipo de grupos son los equipos deportivos integrados por trabajadores de
la empresa, una pefa de apuestas en las quinielas, el grupo de compafieros con los que
sueles desayunar. Por ejemplo, Luis y Manolo forman un grupo informal al compartir su
aficion por el buceo, y practicarlo juntos.

Cada grupo informal tiene su lider; identificarlo es el primer paso para lograr un acercamiento
importante a los grupos informales, ya que éstos seguiran a su "jefe" y pondran todo el empefio para
salir adelante si sienten que su lider los esta llevando por buen camino, al procurar el bienestar de los
integrantes y la consolidacion de los deseos grupales.

Pero, desgraciadamente también existen lideres negativos, que soélo quieren generar division y
enfrentamientos, creando un clima laboral tenso que no va con las politicas que sigue una empresa. Lo
ideal es identificar a dichos individuos e intentar que el grupo delegue mas responsabilidades y
funciones a aquellas personas con caracter positivo y deseosas de ayudar y no destruir. En este
sentido, lo mejor es no prestar atencion a lideres negativos y aumentar la importancia de aquellos
individuos que buscan el bienestar del grupo y luchan porque el clima laboral sea el mejor, sin conflictos
y no en contra de los deseos de cada integrante del equipo, lo que hara que se distingan y se
conviertan en "lideres positivos".

Como dijimos antes, en las organizaciones conviven multiples y diversos grupos, en los siguientes
apartados queremos destacar algunos de los tipos de equipos de trabajo més novedosos.

ET Novedosos: Los equipos de trabajo autogestionados

Los equipos de trabajo autogestionados o autbnomos: Los forman un nimero reducido de personas con
autoridad y responsabilidad para llevar a cabo un conjunto completo de tareas interdependientes. Son
grupos flexibles y sus miembros planifican, dirigen, organizan, e inspeccionan su trabajo. Son estables
en el tiempo e integrados en la estructura de la organizaciéon. Su implantaciéon supone una reduccién de
niveles jerarquicos, en la medida en que las decisiones se van descentralizando hacia los niveles mas
bajos que forman equipos autodirigidos.
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CASO:

Por ejemplo, en la fabricacion de un coche, un grupo autbnomo se puede encargar de la
instalacién del equipo eléctrico, tomando las decisiones que afecten a los detalles de dicha
instalacion.

Son considerados como una alternativa a la organizacion tradicional y se estan introduciendo en las
oficinas y procesos de produccién de empresas americanas como General Motors, Procter & Gamble,
Exxon, etc.

ET Novedosos: Los equipos de proyecto

Los equipos de proyecto se organizan en torno a una tarea no rutinaria de una duracién limitada. Una
vez completado el trabajo, el equipo se disuelve. Son grupos temporales que se establecen para el
disefio de nuevos productos o procesos tecnolégicos.

CASO:

En DMD, la empresa del supuesto inicial seria un equipo de proyecto el formado por tres de
sus miembros, (Ricardo, Luis y Manolo) encargados de hacer una exposicion temporal en
el Museo de Almeria.

ET Novedosos: Los Grupos de participacion y mejora de la calidad

Los Grupos de participacion y mejora de la calidad: Son grupos creados por la direccién de la empresa
gue determina quiénes son sus miembros y cual es el tema a resolver. Estan formados por personas de
diferentes departamentos y niveles (expertos, operarios, inspectores, comerciales...). Su duracién es
temporal ya que se forman para un determinado proyecto, resuelto el proyecto el grupo se disuelve.

CASO:

En una empresa de fabricacién de coches, a la hora de incorporar mejoras a un nuevo
modelo se crea un grupo de participacién y mejora. La empresa nombra a los miembros del
mismo, que consta de dos directivos de la empresa, un disefiador, un inspector de calidad,
dos ingenieros, tres comerciales de algunos concesionarios de la marca, los dos mecanicos
mas experimentados de la empresa, y dos operarios de la cadena de montaje. Entre todos
plantean deficiencias que en su opinion tiene el modelo, y plantean posibles soluciones.
Una vez que se toma la decision de las soluciones a adoptar, el grupo deja de reunirse, y
de hecho, de existir.

ET Novedosos: Los circulos de Calidad.

Los Circulos de Calidad: Surgen en Japdén de la mano de Ishikawa. Son equipos permanentes,
formados por un ndmero reducido de personas que se reunen periddica y voluntariamente para
proponer mejoras en distintos ambitos de la empresa. Identifican, analizan y resuelven los problemas
gue su trabajo les plantea.
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CASO:

En un hospital, han decidido certificarse en calidad segin la norma ISO 9001:2000, con
certificacion expedida por una entidad externa, concretamente AENOR. La politica del
hospital es promover la participacion de los trabajadores, y animarles a proponer mejoras.
Dentro de este ambiente, dejan que los equipos encargados de detectar posibles mejoras
se formen de forma espontanea. De esta forma, se han creado varios grupos encargados
de hacer propuestas de mejora por areas y servicios dentro del hospital, de manera que se
preocupan de mantener la certificacién en lo que atafie a cada area. Estos grupos, aunque
flexibles en su composicién, se mantienen de forma permanente, y estan compuestos por
los trabajadores que han querido sumarse a cada uno de ellos en cada momento.

ET Novedosos: Los equipos virtuales

Los equipos virtuales, que son aquellos cuyos miembros estan separados fisicamente de sus
compafieros y mantienen comunicaciones gue no son cara a cara como via e-mail, chats, buzén de
voz, teléfono o videoconferencias.

CASO:

Una empresa multinacional dedicada al desarrollo de software y hardware para grandes
empresas, tiene sede en varios paises europeos. Hasta hace poco, los directivos de cada
sede tenian que hacer reuniones periodicas para trazar los planes estratégicos de la
empresa, y acordar ajustes y colaboraciones necesarias entre ellos. Desde hace un tiempo,
han invertido relativamente poco dinero en la infraestructura necesaria para realizar esas
reuniones virtualmente, sin necesidad de desplazamientos, con mayor comodidad y sin
pérdida de tiempo de sus directivos, a un coste mucho menor, y manteniendo y hasta
aumentando la eficiencia de las reuniones, que ademas se ven potenciadas por el
intercambio de informacion que pueden hacer antes y después de cada reunién mediante
las herramientas de comunicacion que ofrece Internet. Siguen siendo un equipo de trabajo,
aungue ya no se retinan nunca fisicamente, pero ahora son un equipo virtual.

Hoy en dia cada vez son mas numerosos los equipos virtuales.

En el libro "Cémo crear equipos efectivos", de Ediciones Deusto, Coleccion Harvard Business
Essentials, tiene un capitulo dedicado a la Creacion y gestion de los equipos virtuales, cuya lectura, si
tienes oportunidad, te recomendamos.

SABIAS QUE:

m En algunas empresas como Union FENOSA, CEPSA, Correos y Telégrafos, AENA o SEAT
se premian las ideas mas novedosas sugeridas por los trabajadores de forma individual o en
equipo.

m En otras empresas como Peugeot o CAM existen los llamados Circulos de Calidad formados
por grupos de cuatro a seis personas mas un animador que hacen propuestas de mejora
para la empresa.

m En RENFE existen los llamados Grupos de Iniciativa y Mejora formados por empleados de
una misma seccién para solucionar problemas entre departamentos y mejorar las relaciones
humanas.

Reflexionay practica.

m Valora del 1 al 5 la influencia en tu rendimiento académico en este ciclo formativo de
los siguientes factores:
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Horario.
Médulos profesionales en los que estas matriculado.
Tutores y tutores externos.
Vida personal equilibrada o problematica.
Medios econémicos.
m Compafieros en el curso.
m ¢ Qué harias si en tu grupo hubiera un "lider negativo"?
m Comenta en el foro las conclusiones obtenidas en estos ejercicios.

Etapas por las que pasa un grupo (I)

CASO:

En la empresa DMD, el grupo de trabajo ha evolucionado considerablemente de forma
positiva: al principio tan s6lo habia tres personas (Cristina, Ricardo y Juan) que asumian
sin problemas todos los encargos. La empresa aument6 su cartera de clientes, aceptando
nuevos trabajos, lo que obligé a ampliar la plantilla en dos miembros mas: Manolo y Luis.
En los comienzos el grupo dependia basicamente de las directrices de los lideres formales -
Cristina y Ricardo-. Hubo algunos conflictos por la readaptacién de tareas (ya son cinco
personas) pero poco a poco los lideres fueron delimitando responsabilidades, asignando
con claridad las tareas en funcién de las habilidades, marcando unos objetivos y unos
plazos limites de entrega de trabajos y delegando tareas, lo que ayudaba al desarrollo
individual de cada miembro. Tras pequefios altibajos y conflictos tipicos de la adaptacion a
la nueva estructura del equipo, se fueron asentando unas reglas de funcionamiento de la
empresa (atencion al cliente, rotacion de determinados puestos, aportacion de ideas,
acabado de trabajos,....) hasta llegar a la fase actual de Cooperacién en la que todos los
miembros del equipo estan comprometidos con la marcha de la empresa, forman un equipo
de trabajo. jTodos ellos son DMD!

¢Es tu grupo de amigos exactamente igual que cuando se form6? ¢Ha cambiado el grupo de este
moddulo profesional desde que comenzd el curso? ¢Esos cambios son puntuales y esporadicos o son
constantes y continuos?

Todo grupo pasa por una serie de etapas o fases que marcan su evolucion. Vamos a estudiar algunas
de esas fases que se pueden identificar de forma mas o menos definida en la vida de la mayoria de los
grupos:

1. Fase de Formacion: Los miembros van descubriendo la tarea, los objetivos, las reglas, las
expectativas y la situacion en la que se desenvuelve el grupo. La productividad es baja y las
metas no estan claras. Todo esto puede provocar incertidumbre, incluso ansiedad. Se crean los
primeros lazos de comunicacién. Si existe lider, se puede depender excesivamente de él.
Cuando se incorporen nuevos miembros al equipo deben ser presentados convenientemente al
resto y se aconseja que cuenten con un "tutor” o "guia" que le oriente

En algunas empresas disponen de Hojas para formar equipos y Listas para evaluar equipos. Puedes
ver este tipo de documentos en el siguiente recurso.

Descargar: "Hoja de trabajo para formar un equipo”

Para saber mas

Si quieres saber més sobre este tema, puedes consultar la siguiente direccion de
internet:

Free online tools from Harvard ManageMentor(r)
www.elearning.hbsp.org/businesstools [versién en cache]

SABIAS QUE:
El equipo de Thomas Edison - apodado "la brigada de insomnes de Edison" por su
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capapacidad para trabajar dia y noche, dormir una media de cuatro horas diarias-
obtuvo centenares de patentes e introdujo docenas de productos importantes
durante las ultimas décadas del siglo diecinueve. Edison ante la posibilidad de
producir una lampara eléctrica incandescente- y consciente de que tendria que hacer
muchos experimentos con disefios y materiales, creé cuidadosamente un equipo que
incluia técnicos en maquinaria, laboratorio y tratamiento del vidrio.

Etapas por las que pasa un grupo (I)

En el anterior apartado hemos visto la primera de las fases, la de formacién del grupo. Veamos a
continuacion las demas etapas que suelen presentarse en la vida de todo grupo:

2. Fase de Rebelién: surgen conflictos entre los individuos, entre los subgrupos y contra el lider.
Resistencia a las normas y a los requerimientos de la tarea. Puede producirse una revision de
los objetivos 0 de los sistemas de trabajo. Se ha incrementado la productividad pero la
motivacion desciende. Es importante que el lider afirme su autoridad, escuche los problemas y
aliente a todos los miembros para establecer soluciones.

3. Fase Normativa: se resuelven los conflictos, se desarrolla la cohesion del grupo y se establece
una estructura estable basada en normas relativas a los objetivos, a la tarea, a las relaciones
entre los miembros, a los principios y valores del equipo... Aumenta la productividad y también la
motivacion.

4. Fase de Cooperacion: el grupo tiende a la resolucion constructiva de problemas interpersonales
y la energia se orienta a la tarea. La eficacia del grupo dependera de la prevalencia de la tarea
sobre los conflictos. Se trabaja de forma positiva, creativa y productiva. En esta fase se requiere
menor supervision y mas delegacion.

El conocimiento de la fase de desarrollo en la que se encuentra un equipo de trabajo tiene una clara
aplicacion practica: Ajustar el tipo de liderazgo que se ejerce en el equipo a las caracteristicas de
la fase de desarrollo en la que se encuentre el grupo, es decir:

En la fase de formacion: mas control, establecer metas, aclarar tareas...

En la fase de rebelidn: supervisién, formacién, concrecidon de objetivos...

En la fase normativa: asesoramiento, reconocimiento del trabajo realizado...

En la fase de cooperacion: delegacion de funciones, se pueden ampliar los objetivos...

En el siguiente enlace encontrards una historia personal, y real, que muestra cOmo un grupo gue
surge inicialmente con unos fines, va evolucionando a lo largo del tiempo, y cémo puede seguir
manteniéndose aunque sus miembros cambien de lugar de trabajo y de actividad, incluso aunque se
incorporen nuevos miembros al grupo: La solidez del grupo produce beneficios, para sus miembros y
para la empresa u organizacion para la que trabajan.

Descargar:"Una historia personal"

SABIAS QUE:

¢Sabias que a la hora de crear equipos, muchas empresas desprecian antiguos
trabajadores frente alos nuevos?

En estas circunstancias, se derrochan conocimiento y experiencia. Pero experiencia
no en el sentido de tiempo transcurrido, sino de situaciones enfrentadas, problemas
resueltos, fracasos y éxitos. jNo es lo mismo 20 afios de experiencia que 1 afio de
experiencia repetido 20 veces! La experiencia genera destrezas y ahorro de costos y
tiempo.

En el siguiente enlace encontraras un enlace a un "Decalogo de un proyecto”, publicado por la revista
Emprendedores, en el que se indican, en tono jocoso, las fases por las que suele pasar cualquier
proyecto en el que interviene un equipo de personas.
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Haz clic sobre la imagen para ampliar

¢Para qué se crean equipos en las empresas?
Las funciones de los equipos de trabajo pueden ser:
Dirigir, organizar, dividir, controlar o distribuir mejor el trabajo.

Solucionar problemas y tomar decisiones.

Procesar informacién y difundirla.

Recoger informacion, ideas y sugerencias.

Probar o ratificar decisiones tomadas fuera del equipo.

Coordinar o servir de enlace entre distintos elementos de la organizacién.
Incrementar el grado de compromiso entre los empleados.

Satisfacer necesidades de afiliacion.

Ayudar a conseguir objetivos personales (iguales o distintos a los de la empresa).
Reducir sentimientos de inseguridad y facilitar apoyo social.

Reflexionay practica

a) ¢En qué fase de evolucion del grupo consideras que se encuentra el grupo que formais
los alumnos de este modulo actualmente?

b) Piensa en las fases sufridas en la evolucion del grupo o grupos de los que formas parte
(familia, pandilla, equipo deportivo...)

c) Reflexiona sobre las ventajas e inconvenientes de estudiar con otra persona y de trabajar
en grupo.

d) Dejar correr rumores, cotillear, eludir responsabilidades, querer imponerse, no
trabajar...son formas de estropear el trabajo en equipo ¢Se te ocurren algunas otras?

Comenta con tus compafieros en el foro tus conclusiones sobre las actividades anteriores.

A lo largo de la vida de un equipo de trabajo se pueden producir multitud de situaciones dificiles que
pueden repercutir negativamente en la marcha de la empresa. En el siguiente recurso, extraido del
apéndice C del libro "Cémo crear equipos efectivos” de la Editorial Deusto te ofrecemos una guia para
resolver los problemas mas frecuentes en el equipo de trabajo.

Descargar: "Guia para resolver los problemas del equipo”

Sobre problemas o situaciones dificiles (despedir a un empleado, falta de comunicacion, etc.) con las
gue se puede encontrar un jefe de equipo, es muy interesante el libro "Como enfrentarse a situaciones
dificiles",d e Sid Kemp, Editorial Gestién 2000. Te recomendamos su lectura si tienes ocasion.

Trabajo grupal frente al individual (1)

¢ Siempre es preferible el trabajo en grupo? ¢Depende de la tarea a realizar mas que de las personas
gue componen el grupo? ¢ Es siempre posible elegir entre trabajo individual o trabajo en grupo?

La respuesta a esas y otras preguntas se deriva de las caracteristicas de cada una de esas formas de
trabajo, que tienen sus ventajas y sus inconvenientes, y que reflejamos en la siguiente tabla:

Reflexionay practica

Consideramos que una de las causas de que en el Ciclo que estas cursando se estudie el
Médulo de Relaciones en el Entorno de Trabajo es porque los puestos de trabajo que se
pueden desempefiar con esa titulacion se realizan en grupo. Haz una lista de tareas propias
de tu ciclo formativo que consideres que merezca la pena realizarlas en equipo, pensando
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en la justificacién de tu opinién.
Podemos hacer una puesta en comun en el foro

Trabajo grupal frente al individual (ll)

Vamos a comentar este apartado con una historia que ya comentamos en el tema anterior

UNA HISTORIA
LOS GANSOS, UN EJEMPLO DE TRABAJO EN GRUPO

La experiencia de miles de afios ha ensefiado a las especies que vivir en grupo es
mejor que hacerlo solas: las tareas se reparten y sus miembros estan mas protegidos.
Las cebras, los leones, los pingliinos, los chimpancés, los caballos, los fites, ... Los
gansos constituyen un ejemplo de trabajo en equipo. Cuando vuelan toman una
formacién de cufia, esto les ayuda a avanzar mas facilmente. Volando en V la
bandada aumenta por lo menos un 70% mas su poder que si cada ganso volara solo.

Las personas que comparten una direccion comun pueden llegar a donde deseen mas
facil y rapidamente porque van apoyandose mutuamente.

Se ha comprobado que cuando cada ganso bate sus alas produce un movimiento en
el aire que ayuda al ganso que va detras de él. El aleteo coordinado crea las
condiciones de vuelo més eficientes. El lider, cuando se cansa deja su lugar y se sittia
al final donde el esfuerzo es menor.

Rotar los puestos dificiles o monétonos ayuda a mejorar el resultado comun.

Los gansos que van detras graznan (producen el sonido propio de ellos) para alentar a
los que van delante a mantener la velocidad. Una palabra de aliento produce grandes
beneficios.

¢ Todos los trabajos han de hacerse en equipo?

No, a veces no es posible, no es necesario o no es adecuado. Puede haber trabajos donde una
sola persona asuma todas las responsabilidades aunque cuente con el apoyo del equipo. Otras
veces se produce en una fase inicial un trabajo individual que luego se comparte con el equipo
para contar con una vision global y aportaciones de otros puntos de vista.

Si las tareas son simples y repetitivas 0 no se requiere una variedad de conocimientos se puede
prescindir del trabajo en equipo.

Por el contrario, si se requieren amplitud de conocimientos y puntos de vista los equipos suelen
ser la mejor opcién. También lo son cuando hay un objetivo Gnico y una gran interdependencia
entre los individuos.

Ademas hemos de considerar factores como los siguientes:

El comportamiento de cada individuo en la organizacién y sus condiciones personales
(edad, carécter, estilo de vida, motivaciones, experiencias...).

La cultura de la empresa y el clima laboral.

Los niveles de autoridad

La separacion fisica entre los componentes del equipo

Roles dentro de un equipo de trabajo.

CASO:
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En la empresa DMD, Ricardo siempre ha sido considerado por todos como el jefe
(lider):
Conoce y transmite los objetivos, toma decisiones, contagia su actitud.

Cuando contrataron a Manolo apenas participaba en el equipo de trabajo; asumia las
tareas que se le encomendaban, pero nunca aportaba ideas ni opinaba, en parte por
su timidez y en parte por la inexperiencia que tenia (sumiso); con el tiempo gané en
seguridad y se ha convertido en el gran animador del grupo, estimulando a sus
miembros en momentos dificiles y aportando algunas ideas de lo méas creativas
(animador). El grupo siempre estuvo atento a las opiniones y aportaciones de Juan,
al que siempre se le consideré un especialista en disefio de maquetas (experto). Luis,
siempre sonriente, es el mas animoso, siempre tiene la frase apropiada para devolver
al grupo la moral (animador). En los pocos conflictos que se han producido, Cristina
ha tenido un papel negociador basico ayudando a que aquéllos se dirimieran sin
graves consecuencias para el ambiente de trabajo (coordinadora).

¢ Todos los miembros de un equipo de trabajo son iguales? ¢ Todos tienen las mismas funciones?
¢, Todos desempefian el mismo papel o rol dentro del grupo?

En los grupos hay alguien que dirige, alguien que coordina, unos que animan, otros que
desaniman, los que aportan mas conocimientos, los que aportan experiencia, lIos que aportan
ideas, los que no aportan nada...los que disuaden, los que trabajan, los que no trabajan, los que
mandan, los que reciben drdenes, los que se escaquean, los que hacen avanzar, los que frenan,
los que comparten, los que buscan el beneficio personal, los que nunca se quejan, los que no
paran de quejarse...

Las personas suelen adoptar en los equipos de trabajo un rol o papel que va a depender de
factores como los siguientes:

De su propia personalidad

De su experiencia

De sus motivaciones

Del puesto que ocupa

Del tipo de equipo y de empresa
etc.

En algunas ocasiones elegimos el rol que desempefaremos en el equipo, pero otras se nos
impone, por ejemplo cuando nos designan como lideres formales de un equipo o con un
nombramiento para ocupar un determinado cargo.

El correcto funcionamiento de un equipo de trabajo estd muchas veces en funcién de los roles
positivos 0 negativos que sus miembros asumen. A continuacion se clasifican los roles en
positivos y negativos para el trabajo en equipo, indicando las caracteristicas de cada uno. Pincha
en el enlace, y veras la tabla con esta informacién

Descargar: "Roles grupales"

Sabias que...
FORMULA 1. UN EJEMPLO DE EQUIPO DE TRABAJO.

El equipo de trabajo de la Férmula 1 ha sido motivo de analisis recurrente y es
usado para mostrar practicas y dinamicas de trabajo, muy necesarias para los
Equipos de Trabajo de las empresas.

Las escuderias son las empresas, la carrera es la competencia y la meta es el
mercado. El ganador se queda con el mercado, pasa a ser el lider de ventas o
ingresos.

Si miramos bien, podremos encontrar interesantes conclusiones para el
"management" y la gestion de Equipos de Trabajo de Alto Rendimiento en esta
préactica deportiva
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Existen distintos roles, algunos claramente mas visibles que otros: el piloto, el
gerente, el "pit's team", etc.

Todos con la misma camiseta puesta. Todos con habilidades distintas y
complementarias. Todos confian. Todos cooperan. Todos estan enfocados a
ganar la carrera.

Sabias que...
Una apuesta por los juegos de Rol.

Los juegos de rol nacieron hace unos veinte afios en Estados Unidos,
revolucionando el mundo del ocio juvenil. En la actualidad, sélo en Espafia atrae
a una cuarta parte de los adolescentes entre 15y 25 afios.

La mecanica es muy sencilla: hay que aceptar una determinada personalidad
qgue variaréa en funcién del juego elegido. Todo bajo la atenta mirada del Master,
gue dirige la partida. Sélo hace falta imaginacion y unos dados. Cada jugador
posee una hoja de papel en la que anota las cualidades o habilidades de su
personaje (guerreros y magos son los que despiertan mas simpatias entre los
jugadores), que se mide en puntos positivos y negativos.

Florentino Moreno Martin, profesor de Psicologia Social de la Universidad
Complutense de Madrid dice que "el rol no es algo negativo sino todo lo
contrario: es una parte fundamental en el proceso de socializacién", "... desde
nifios, jugamos constantemente al rol, adoptando otras personalidades". Si por
algo destaca el rol, es por la cohesién de los grupos que se forman. Alvaro
Gallego, jugador de rol, sefiala como principal virtud de este juego el estar con
los amigos; laintencion es divertirse juntos.

EL LEGO SERIOUS PLAY

Lego Serious Play es un juego que mediante la construcciéon de escenarios trata
de simular algunas situaciones habituales en la empresa como el trabajo en
equipo, gestion de proyectos, planificacion estratégica, desarrollo de productos
y estrategia de marca.

Haz clic sobre la siguiente imagen, en la que aparecen caricaturas de distintos tipos (distintos
roles) de empleados, para verla a tamafio de pantalla completa. Pertenece a un articulo publicado
en "El Mundo en Noviembre de 1999: "Los 81 tipos de empleados”.

Descargar: "Los 81 tipos de empleados”

Los Eneagramas

Un nuevo sistema de reconocimiento de la personalidad estd entrando con fuerza en los
departamentos de recursos humanos de las empresas, el Eneagrama creado por Russ Hudson y
Riso.

A través de 144 preguntas se encuadra a cada persona en un nimero del 1 al 9:

El reformador
El ayudador

El triunfador

El individualista
El investigador
El leal

El entusiasta

El desafiador

El pacificador

©CoNoOMLONE

El eneagrama permite ver el potencial de cada persona del equipo y trabajar tanto
individualmente como en grupo para sacar el maximo partido de su personalidad. Cada uno de
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los nueve eneatipos ha recibido nombres diferentes segun las distintas escuelas, pero en todos los
casos dan una imagen muy rapida del tipo de persona de que se trata. Es una herramienta
extraordinaria para abordar los conflictos en las relaciones, pues se comprende mejor al otro.

El n° 1, el reformador: Pretende ser perfecto y tener los valores morales y politicos correctos. Son
personas con fuertes convicciones, con creencias muy sélidas sobre el modelo de vida mas
adecuado y luchan por él.

El n° 2, el ayudador: No les gusta estar bajo los focos, son perfectos asistentes de las estrellas o
del presidente.

El n° 3, el triunfador: Es el mejor en lo suyo. Sabe usar sus talentos y busca satisfacer las
expectativas de los demas. Pero son personas capaces de saltarse toda norma ética y de usar
cualquier medio para conseguir el éxito.

El n° 4, el individualista: Suelen ser creadores de estilo; son personas que persiguen por encima
de todo expresar su singularidad. Son personas sensibles, sentimentales, ensimismadas, con
tendencia a la depresion. Muchos poetas, escritores y artistas pertenecen a este grupo: Bob
Dylan, Virginia Wolf, Miguel Angel.

El n° 5, el investigador: Tratan de entender y de crear el mundo. Se consagran a una tarea hasta
que llegan a lo mas profundo, al estilo de los cientificos como Einstein o Darwin. Les gustan las
cosas inusuales y crean mundos increibles para los otros.

El n° 6, el leal. Estdn siempre imaginando los problemas que pueden surgir, para evitarlos. No
tratan de ser importantes; son encantadores, cuidadosos... pero en ocasiones se cansan y
explotan, provocando cualquier escandalo.

El n° 7, el entusiasta. Tiene una energia extraordinaria, les apasiona todo lo nuevo. Para ellos, la
libertad es tener opciones. Son muy creativos y extravagantes. También les gusta entretener a la
gente, gastar bromas y montar espectaculos.

El n° 8, el desafiador. También se les denomina el tipo jefe porque les gusta tomar decisiones,
tener el control. Son valientes, intensos y apasionados, asi que no es de extrafiar que en este
grupo haya muchos salvadores, muchos dictadores, apasionados por la vida como Picasso y
creadores de imperios como Rockefeller.

El n° 9, el pacificador. Mucha gente busca un 9 para casarse porgue el objetivo de este grupo es
no crear problemas. Son humildes y callados, aunque pueden llegar a ser frios y cerrados como
una roca. Pueden ser famosos pero no se les nota, son creativos pero discretos.

Los eneatipos 8, 9 y 1 forman la triada del instinto, Los 2,3 y 4 son la triada del sentimiento y los
5,6 y 7 son la triada del pensamiento.

Para saber mas

En la siguiente pagina web se puede encontrar una versién simplificada y
gratuita que contiene 36 cuestiones en formato test.

Instituto del Eneagrama
http://www.eneagrama.com/ [versin en cache]

Sabias que...

El Che Guevara, Gandhi se encuadran en el eneatipo 1 (el reformador), La madre
Teresa de Calcuta en el 2 (el ayudador), Tom Cruise y Madonna en el tipo 3
(triunfador), Miguel Angel, Bob Dylan, Virginia Wolf en el tipo 4 (el individualista),
Einstein, Darwin, Van Gogh y Tim Burton en el 5 (investigador), Julia Roberts
con el 6 (el leal), Brad Pitt al 7 (el entusiasta), Picasso, Martin Luther King y
Gorbachov en el 8 (desafiador), y Sofia Loren en el 9 (el pacificador).
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Citas para pensar:

"Cuando entra un nuevo miembro en el equipo de trabajo es conveniente que se
convoque una nueva reunion para presentarlo y que todos los miembros hablen de si
mismos. Nunca permitas que un recién llegado se presente y se abra paso en el
equipo solo. Cada nuevo miembro debe contar con un tutor o guia que le oriente
durante las primeras semanas".

"En la seleccién es basico que exista buena quimica entre los miembros y con el jefe".
"Cada miembro del equipo debe centrarse en lo que mejor sabe hacer".

"Un equipo debe estar integrado por personas con cualidades complementarias".

"Lo importante es el equipo y no las individualidades por muy buenas que sean".

"Hay que procurar que todos en el equipo se sientan lideres".

Juan Antonio Corbalan. Ex jugador de baloncesto y vicepresidente de Make a
Team, consultora de empresas.

¢, Como conseguir un equipo de trabajo eficaz?

¢Piensas que es facil formar un equipo de trabajo que se desenvuelva eficazmente? ¢Hay algin
método para conseguirlo? ¢Basta con juntar personas y ponerlas a trabajar? ¢Qué debo tener en
cuenta si pretendo intentar formar un equipo de trabajo eficaz?

Para que un equipo de trabajo tenga rendimientos adecuados debemos tener en cuenta una serie
de condiciones:

m Que los miembros del equipo conozcan y asuman los objetivos a conseguir. Es
aconsejable conocer también los objetivos personales de cada uno que a veces
permanecen ocultos (aprender, ascender, ganar dinero,..).

m Que cada individuo conozca sus competenciasy esté capacitado y preparado para
llevarlas a cabo.

m Que todos los miembros del equipo asuman sus compromisos Yy responsabilidades.

m Que exista una buena comunicacién entre todos los integrantes del grupo. Los miembros
de un equipo de trabajo deben saber respetar a los compafieros, aceptar sus puntos de
vista, mantener una actitud positiva, crear un clima de diadlogo, tener empatia, y ayudar a
quienes lo necesiten. Y por supuesto, el siguiente punto, que no es del todo independiente
de éste,

m Evitar la desconfianza entre los miembros.

m Participacion, que las opiniones de todos los miembros sean tenidas en cuenta.

m Adaptar el estilo de liderazgo a las distintas situaciones o fases por las que se encuentre
el grupo.

m 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

= Propiciar un ambiente creativo que ayude al desarrollo de las potencialidades individuales
de cada miembro.

m Que los éxitos individuales o colectivos sean reconocidos.

m Sistema retributivo adaptado al trabajo en equipo. Es imposible trabajar bien en equipo
con un sistema retributivo que premia el trabajo individual. Los incentivos en grupo
fomentan el espiritu de equipo y la amistad y reducen tensiones.

Es imposible fomentar el trabajo en equipo si se premian los logros individuales.
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¢,Como evitar que se forme un equipo de trabajo eficaz?

Habrds pensado que igual que se pueden hacer las cosas bien, para conseguir un equipo de
trabajo eficaz, también pueden hacerse mal, y generar un ambiente en el que sea totalmente
imposible que se forme tal equipo. Estas en lo cierto.

A continuacién exponemos una serie de conductas o situaciones que dificultan la constitucién
de equipos eficaces. Hemos destacado las siguientes:

m Tener una estructura complicada con muchos niveles de autoridad que dificulta el trabajo
en equipo.
= No tener en cuenta las condiciones personales de los trabajadores.

m El enchufismo a la hora de seleccionar trabajadores.

m El directivo no cuenta los objetivos ni las dificultades porque desconfia de los
subordinados.

m Un trabajador no es ascendido por su etnia, religion o porque es mujer o, mas aun, mujer y
embarazada.

m Las decisiones se toman por mayoria, sin escuchar las opiniones en contra.

m Las cosas se hacen como siempre se han hecho.

m Existen personas conflictivas, personas que miran con recelo, que elevan la voz, que
niegan informacion...

m Los trabajadores reciben 6rdenes sobre las tareas que deben realizar pero no asumen

objetivos ni responsabilidades.

Los logros del grupo no son reconocidos o alguien los asume como propios

Hay personas que no quieren, no saben o dificultan el trabajo en grupo...

Se dan situaciones de hostigamiento, de coaccién, amenazas, intimidacion

El ambiente laboral es competitivo, hay celos o envidias.

Las condiciones laborales son precarias, la plantilla cambia con frecuencia, no existe

espiritu de pertenencia a un grupo o a la empresa.

Todas estas actuaciones dificultan el trabajo en equipo, merman las capacidades de los individuos
y dificultan el que una empresa alcance sus objetivos y por tanto, aunque se trate de una buena
idea, se vea avocada al fracaso.

Debe tenerse en cuenta que el comportamiento se contagia.

m En una organizacion todos los empleados suelen tener la misma actitud.

m Toda persona, al actuar, transmite siempre lo que es e influye a los otros.

= Un jefe modela mucho la mentalidad de sus colaboradores y, sin darse cuenta, la ajusta de
acuerdo con la de ellos.

m Si un jefe confia en sus colaboradores, defiende y aprecia sus ideas y tiene experiencias
repetidas de éxito, los colaboradores confiaran en él y en el grupo, defenderan y apreciaran
las ideas del jefe y buscaran el éxito del negocio.

m Pero atencién: si eres corrupto, ellos también lo seran.

Citas para pensar:

"Cegado por la obsesion de alcanzar grandes resultados, casi acabo con el elemento
mas importante para conseguirlo:

las personas”. Ir o no Ir. Paco Muro. Editorial Empresa Activa.

¢Cuantas personas deben integrar el equipo?

¢Existe un tamafio optimo para cada equipo?¢;Cémo podemos saber si en el equipo tenemos el
numero adecuado de personas?

El tamafio de un equipo de trabajo depende de sus objetivos y tareas.
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Hay que reunir el nimero de personas suficiente para hacer el trabajo y no mas.

m Si son pocas personas el ritmo serd mas lento y seguramente no se reuniran todas las
habilidades requeridas.

m Si son demasiadas, también se ralentizard el trabajo ya que habra que destinar tiempo y
energia a esfuerzos de comunicacion y coordinacion.

Tenemos que tener en cuenta ademas, que el compromiso y la responsabilidad individual con
el equipo y con sus objetivos tiende a disminuir a medida que se afiade gente.

En general, los equipos pequefios de 5 a 10 miembros tienden a ser mas efectivos cuando las
tareas son complejas y requieren habilidades especificas.

Los equipos més grandes (de hasta 25 personas) pueden ser efectivos si sus gestiones son
bastante simples y faciles y los miembros del equipo acceden a delegar tareas a subgrupos,
cuando sea necesario.

Incluir un nimero impar de personas dentro del equipo puede facilitar la toma de decisiones al
facilitar las votaciones por mayoria.

Por ultimo, el equipo debe poder reunirse con la facilidad y frecuencia que requiera el trabajo y
hay que establecer los canales adecuados que propicien una comunicacion eficaz entre sus
miembros.

A continuaciéon pasamos a explicar pautas de actuacion dirigidas al lider del equipo y a los
miembros del grupo.

Recomendaciones para el lider del equipo

¢ Qué puede hacer un jefe para que su equipo funcione? ¢Pueden darse unas pautas que le
faciliten la labor?.

Liderar correctamente un equipo de trabajo, ¢puede aprenderse?

Al menos puede intentarse, y si se pone empefio, desde luego, puede conseguirse. En este
apartado damos algunas claves que debe tener en cuenta un lider para que el equipo mejore su
rendimiento

El lider motiva al grupo y lo guia en la consecucién de las metas.

El lider del equipo debe:

1. Reclutar gente con habilidades y competencias complementarias. No se trata de
conseguir grupos homogéneos, suelen ser mas creativos los equipos heterogéneos. Es
conveniente que el lider identifique a los lideres informales, se asegure de que entienden
los objetivos del equipo y les proporcionen oportunidades para contribuir.

2. Conseguir la cohesiéon del grupo, participando en el logro del objetivo comun,
estableciendo unas reglas de juego aceptadas y cumplidas por todos, distribuyendo la
informacion en funcion del logro de los objetivos y no del privilegio del poder.

3. Motivar a sus empleados. El lider debe "vender" la idea y la vision que tiene del trabajo
que se piensa realizar contagiando al equipo de su entusiasmo.

4. Velar porque sus trabajadores siempre realicen bien su trabajo, otorgandoles ciertas
responsabilidades que conllevaran a que el equipo se sienta mas comprometido con lo que
debe hacer y no defraude la confianza que el jefe ha depositado en ellos. Es importante no
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olvidar que se trata de un equipo de trabajo y de trabajo en equipo, no de un club social.
Entender que se trata de precisar objetivos y alcanzarlos. Se trata de trabajo y el lider debe
dar ejemplo, ser tamhbién exigente consigo mismo.

5. Dar alos colaboradores los medios necesarios para la consecuciéon de las metas vy el
éxito de los objetivos trazados.

6. Es importante la confianza entre los miembros del equipo, en el sentido de la construccién
de certezas de que las personas se comportaran como se espera de ellas.

7. Comunicar a los empleados los objetivos, permitiéndoles la participacion en la
fijacion de los mismos. Al participar en la toma de decisiones y en la fijacion de objetivos
asumiran el compromiso de cumplirlos.

8. Comunicar de buena manera las expectativas y las drdenes que se vayan a dar. Es
importante la calidad en la comunicacion del lider.

9. Escuchar las inquietudes que puedan surgir y retar a los trabajadores para que
demuestren todo su potencial. No juzgar antes de oir la version de las personas
implicadas en algun problema y ponerse en los zapatos de sus trabajadores para entender
mejor las posibles exigencias de éstos, son funciones que debe cumplir correctamente y
muy seguramente se ganara el respeto y la confianza de sus empleados

10. Ser equitativo. El lider debe defender, cuidar, apoyar y confiar en su gente evitando las
discriminaciones y tratos de favor. Que todos los miembros sean escuchados y respetados,
perciban que sus sugerencias y aportaciones son tenidas en cuenta, y sientan que
participan realmente en las decisiones. Ante un conflicto entre comparfieros no debe
intervenir sino fomentar la comunicacién para que entre ellos resuelvan el problema.

11. Reconocer, felicitar y celebrar los logros del equipo. Eltrabajo bien hecho es
satisfactorio y anima al equipo, pero un equipo animado hace mejor el trabajo, mas
satisfactoriamente....y que el aplauso vale y vale mucho. Si alguien comete un error,
analizad juntos y de forma constructiva lo ocurrido.

Citas para pensar:

" Toda la estima, el aprecio y la dedicacién que uno entrega a sus colaboradores
retorna en fidelidad, entusiasmo e implicacion”.

Ir o no ir. Paco Muro. Editorial Empresa Activa

"Cuando las medallas cuelgan de la solapa de un jefe que se aprovecha de las ideas
de sus subordinados, éstos acabaran frustrandose".

Laura Sanchez. Infoempleo. 18 de Febrero de 2007.

Es importante que el lider sepa valorar, reconocer y aprovechar las habilidades
de sus colaboradores.

Liderar un equipo ya creado.

Seguramente eres consciente de que estamos ante un mercado laboral flexible, en el que un
profesional puede cambiar de empresa y por lo tanto de equipos de trabajo con relativa
frecuencia. Esto conlleva liderar equipos que necesitardn adaptarse al nuevo jefe. El esfuerzo
habra de producirse por ambas partes

Como precauciones 0 consejos a la hora de enfrentarse al nuevo grupo, destacamos los
siguientes:

m En primer lugar, el nuevo jefe habra de recabar informacién del grupo y de la empresa
(miembros, objetivos, éxitos y fracasos...); esta labor puede llevarse a cabo a través de
entrevistas personales, reuniones, coloquios...

m Procurar no tomar decisiones drasticas durante el periodo de adaptacion. Escuchar al
equipo antes de actuar, mostrar confianza en ellos y manifestar la importancia de sus
opiniones. Pero, una vez tomada una decision, es importarte asumirla y mantenerse firme
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en las convicciones.

No criticar al jefe anterior. Habremos de respetar sus decisiones, alabando en todo caso
sus aciertos.

Hemos de considerar que lo que es bueno para un grupo, no tiene por qué serlo para
otro: cada equipo humano es diferente.

Contar con el apoyo de los superiores.

Para saber mas

En la siguiente web de la revista emprendedores, en el buscador de articulos,
busca el nimero 38 de la revista, de Noviembre de 2000. Hay dos péaginas de
articulos. En la segunda, encontrards un interesante articulo dedicado a cémo
asumir con éxito la direccion de un equipo de trabajo ya organizado.

Articulo del n° 38 de la revista emprendedores: "Soy el nuevo jefe"
http://hachetteold.wanadoo.es/emsumario/detalle.htm|?id=528 [versi6n en cache]

Recomendaciones para los miembros del equipo

¢ Todo el mundo puede o sabe trabajar en equipo? ¢Qué requisitos son necesarios para ser
miembro de un equipo de trabajo eficaz?

En los equipos, todos y cada uno de sus miembros son importantes, el valor del equipo es la
suma del trabajo de todas y cada una de las personas que lo componen, su comportamiento ético,
el clima que son capaces de crear, y su predisposicion para confiar, compartir y cooperar. Antes
de hablar de eficacia en los equipos de trabajo, hay que reivindicar la ética y el respeto en las
relaciones humanas en general. Para ilustrar este parrafo, Mercedes Ardoy se invent6 el cuento
que aparece en el siguiente enlace:

Descargar: "El cuento de los utensilios de cocina”

"Si no te gusta la actitud de un compafero, en vez de quejarte de su actitud,
cambia la tuya:

aprende a aceptar lo que no controlas”

Para alcanzar un nivel adecuado de eficacia, el desarrollo del trabajo en equipo requiere de la
utilizacion de habilidades muy diversas, de comunicacion, liderazgo, creatividad o soluciéon de
conflictos. Asi, cada miembro de un equipo tiene que:

Ser capaz de establecer relaciones satisfactorias con los integrantes del equipo
Ser leal consigo mismo y con los demés

Tener espiritu participativo y tolerante

Tener educacion y respeto para con los demés

Gustarle trabajar en grupo

Preocuparse por mejorar la comunicacioén

Ser autocritico

Aplicar la critica constructiva

Tener sentido de la responsabilidad,

Tener capacidad de autodeterminacién e iniciativa

Aportar sus ideas y conocimientos

Tener inquietud y afan de perfeccionamiento y de superacion
Ser flexible, optimista

Tener la formacién adecuada.

Los equipos con alto rendimiento se caracterizan porque:

Comparten un objetivo coman
Se sienten orgullosos de pertenecer al mismo, capaces y confiados
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m Sus miembros se aprecian

m Son grupos bien cohesionados, que mantienen una relacién y una comunicacion
adecuadas

m Sus miembros se desarrollan también individualmente a partir del grupo.

En definitiva, podriamos resumir la esencia del trabajo en equipo en aspectos tan basicos como la
actitud positiva y constructiva, la empatia, la integracion, la equidad y la participacion. Asi se
evitaran conductas negativas como la oposicién a los cambios y se fomentara la motivacion y la
productividad.

Muchos profesionales pasan mas tiempo con sus compafieros de trabajo que con su propia
familia.

A veces esa relaciéon puede ser el inicio de una gran amistad, pero otras debido a la envidia, la
critica y el estrés que se generan en algunas organizaciones, puede convertirse en todo lo
contrario.

Recomendaciones para los miembros del equipo (II)

Concluimos este apartado simplemente con algunas citas para pensar, algunos enlaces para
saber mas, y alguna frase para reflexionar. Con eso, concluimos las recomendaciones para los
miembros de un equipo de una forma amena, y mas o menos "redonda”.

CITAS PARA PENSAR:

"El éxito del trabajo en equipo se basa en el liderazgo eficaz, en la participacion
efectiva y el alto potencial de las personas que lo integran, en la contribuciéon que
realiza el propio grupo al desarrollo de cada uno de sus miembros como individuos".

LA AUTOEVALUACION DEL EQUIPO

"Es conveniente que el equipo se autoevalle periddicamente para mejorar el
rendimiento.

El lider debe plantearse si ha dejado claras cuales son las metas, si éstas son
alcanzables, si conoce las capacidades y debilidades de su equipo, si estan bien
distribuidos los roles, si ha facilitado lo necesario para trabajar en equipo, si cuida la
asertividad en el lenguaje con su equipo, si comparte los triunfos, si reconoce sus
propios errores y celebra los éxitos del grupo...

Cada miembro del equipo debe plantearse: ¢Me siento con igualdad de oportunidad
para hablar? ¢Creo que puedo aportar algo o mi funcién no es clara o restringe mis
potencialidades? ¢Veo alguna ventaja al trabajo en equipo o es mas un estorbo?
¢ Coincido con las metas y reglas establecidas o pienso que son desacertadas y las
cumplo simplemente por obligacion? ¢Creo en los méritos del lider o me parece un
inepto, ineficaz o autoritario?

Recordemos que la comunicacién es un ingrediente prioritario para el buen
funcionamiento del equipo. Si veo dificultades con mis compafieros de equipo,
pongamos las cartas sobre la mesa, aclaremos diferencias, establezcamos roles,
objetivos y planes, y propongamonos evaluarnos con frecuencia para evitar caer
nuevamente en el mal desempefio. Es preferible trabajar solo que en un equipo que
no funciona como tal, sino a la fuerza. Si en una carreta con una yunta de bueyes, uno
de éstos no quiere caminar, el trabajo para el otro es el doble. La solucion no estaria
en eliminar al buey desmotivado sino en buscar las causas de su desidia para tratar de
solucionarlas.

Analicemos individualmente cédmo actuamos en cada uno de estos factores y qué
podemos hacer para mejorarlos. Seguramente existen cosas que podemos mejorar Si
las resolvemos en equipo”.

Agustin Martignone

Para saber mas
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En los siguientes enlaces encontraras articulos interesantes de la revista
Emprendedores sobre la creacion de equipos de trabajo, y algunas "fuentes de
inspiracion" que nos ayuden a crear equipos O equipos que nos sirvan de
ejemplo. En los tres casos te indicamos el numero del articulo y el titulo que

tendras que buscar en la hemeroteca de la revista emprendedores.
Capitanear equipos hacia el triunfo: N° 80 de la revista emprendedores

http://hachetteold.wanadoo.es/emsumario/detalle.html?id=1150 [versién en cache]

Leccion de superhéroe (personajes de ficcion que nos ayudan a crear equipos).
N° 95 de la revista emprendedores

http://hachetteold.wanadoo.es/emsumario/detalle.htm|?id=1354 [version en cache]

Equipos Ejemplares. N° 87 de la revista emprendedores

http://hachetteold.wanadoo.es/emsumario/detalle.htm|?id=1248 [versién en cache]
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Reconocer equipos eficaces e ineficaces

¢, Qué debo tener en cuenta para valorar si un equipo de trabajo es eficaz o0 no?

A continuacion se describen en forma de tabla las circunstancias que suelen darse en equipos de
trabajo eficaces e ineficaces.

EQUIPO EFICAZ

Ambiente estimulante y divertido.
Discusiones participativas.

Tarea comprendida y aceptada por
los miembros

Escucha activa.

Criticas constructivas.

Priman los intereses del grupo.

Se toman decisiones por consenso.

La autoridad va cambiando, no hay
luchas por el poder.

EQUIPO INEFICAZ

Indiferencia, pasividad, aburrimiento.
Se imponen las ideas en las
discusiones.

Dudas respecto a la tarea.

Falta de comunicaciény
participacion.

Se descartan ideas de algunos y
otros no participan por miedo a las
criticas.

Algunos se apartan de la tarea del
grupo, tratando de lograr objetivos
particulares, diferentes a los del
grupo.

Resolucién de conflictos y toma de
decisiones por mayoria lo que
genera agresividad en la minoria.
Liderazgo autocratico, sélo manda
uno.

Barreras a la participacion en el equipo de trabajo

Seguramente te imaginas que la participacion en un equipo de trabajo no siempre es fécil, y que a
veces incluso puede ser muy dificil.

¢Conoces algun equipo de trabajo en el que algunos miembros no participen o lo hagan en
menor medida que otros?

¢ Te gustaria saber cuales pueden ser las causas? Seguro que si... y en este apartado vamos a
estudiarlas.

Existen una serie de circunstancias que pueden obstaculizar la participacién en el equipo de

trabajo y que son basicamente las siguientes:
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Miedo al grupo. Timidez. Problemas de relaciéon y comunicacién con los demas.
Desconocimiento de cédmo funciona un equipo de trabajo y su particular problemética.
Miedo al cambio.

No respetar las normas de educacion.

Sentimiento de pérdida de tiempo.

Temor por la calidad de los resultados.

Miedo a ser juzgado por los demas miembros.

Conformismo ante la opinién predominante.

Envidia, celos, egocentrismo, orgullo, desmotivacion, individualismo...

Razones para un fracaso del grupo

En este apartado sdlo te proporcionamos una lista de algunas de las razones que pueden conducir
al fracaso de un grupo, y también contribuir a explicarlo.

Incultura empresarial. Una gestion tradicional basada en el autoritarismo y el
individualismo.

Exceso de jerarquias. La estructura organizativa se compone de muchas categorias
y niveles.

Formas de retribucion que fomenten la competitividad.

Reglas de funcionamiento no aceptadas de forma consensuada.

Falta de equidad.

Barreras espaciales. La separacion de despachos, edificios.

No hay claridad al fijar objetivos, responsabilidades y tareas.

Ausencia de metas. "El barco va a la deriva".

Los miembros del equipo no son competentes para realizar sus funciones.

No hay compromiso. Cuando los intereses individuales actdan en contra de la
dinamica del

equipo y sus objetivos.

Falta de cohesidon. Hay incomunicacion, falta de ilusion, la gente no aporta ideas,
hay "camarillas", peleas, cotilleos, rumores... Y cuando surge el conflicto se elude y
se produce un efecto de bola de nieve.

Sindrome de Apolo. Cuando los miembros quieren brillar como estrellas, olvidando
al grupo.

Ausencia de reconocimientos de los méritos de los miembros. "El valor del
aplauso”.

No se comparte informacion.

Falta de ética del lider formal. Mal ejemplo de los lideres.

Citas para pensar:
Las camarillas, un peligro para el éxito del equipo de trabajo.

Las llamadas camarillas son grupos informales que se desarrollan al margen de las
jerarquias de la empresa. Normalmente son grupos cerrados que cultivan las
relaciones humanas (toman café o copas, se comunican por correo, pasillean a horas
fijas,..), suelen manejar informacion privilegiada y difunden rumores interesados. Por lo
general estan integradas por personas que tienen alguna frustracion -normalmente
profesional- que les hace ejercer esta presion contra la jerarquia establecida.

Aunqgue algunas camarillas son inofensivas- por ejemplo las ludicas o que obedecen a
afinidades personales-, en general son bastante peligrosas para una organizacion ya
gue pueden apoyar o rechazar decisiones estratégicas, promover candidatos para
cargos relevantes, boicotear determinados cambios...

Lo ideal es que la direccion las conozca y averiglie a qué se debe su existencia (a
veces confirma la existencia de un problema), evalle su poder real, mantenga con
ellas relaciones cordiales y caso de ser necesario tome medidas drasticas como
trasladar a algunos de sus miembros, impedir su ascenso profesional, etc.
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Para saber mas

Si quieres saber mas cosas sobre las camarillas, puedes consultar el siguiente
enlace, que te llevard al buscador de articulos de la web de la revista
emprendedores. Busca el N° 25, de Octubre de 1999.

Articulo "Circulo cerrado. Cémo contrarrestar los efectos negativos de las
camarillas en las empresas".

http://hachetteold.wanadoo.es/emsumario/detalle.htm|?id=345 [version en cache]

A continuacion te proponemos la realizacién de un test con el que puedes valorar tu capacidad
para trabajar en equipo, extraido del suplemento del diario EI Mundo. Haz clic sobre la imagen
para ampliarla a pantalla completa.

Descargar: "Test"

Las técnicas de grupo mas relevantes (I)

CASO:

En la empresa DMD se han lanzado a emplear técnicas de grupo que aprendieron en
aquel curso. Su intencion es la de mejorar el rendimiento del equipo. En las reuniones
que celebran semanalmente aplican con frecuencia la técnica de la tormenta de ideas
para tratar temas como las reclamaciones de los clientes, el incumplimiento de plazos
de entrega, etc. La Ultima tormenta de ideas la plante6 Cristina para definir el disefio
del stand para la Feria de Muestras de Aguadulce. Cada uno aportd ideas y
sugerencias a partir de una propuesta inicial y finalmente quedaron muy satisfechos
del proyecto.

Cuando surge un problema de dificil solucion, aplican la técnica del estudio de casos,
se reparten en grupos e intentan asi barajar mayor cantidad de soluciones.

Por dltimo invitan a expertos en determinados temas (proveedores, otros
magquetistas) para que traten temas de trabajo con el equipo. Por ejemplo, hace poco
Ricardo invitd a un arquitecto amigo suyo para hablarles sobre las nuevas tendencias
del maquetismo aplicado a la arquitectura.

Las técnicas de grupo son una serie de procedimientos, herramientas o dinamicas que facilitan el
éxito del trabajo en equipo. Hay que tener en cuenta que las técnicas de grupo buscan la reflexién
en el grupo, no son simplemente "juegos”, ayudan a crear relaciones humanas mas profundas, a
buscar soluciones a problemas, a mejorar el clima laboral, a repartir el trabajo, a resolver
conflictos, a aprender contenidos y actitudes... Los individuos aprenden a trabajar juntos,
desarrollan confianza mutua y fomentan el didlogo.

Pasaremos a exponer a continuacion las técnicas de grupo mas relevantes o conocidas, algunas
han sido explicadas en el tema de la toma de decisiones, pero nos parece oportuno volver a
plantearlas aqui, porque una cosa no excluye la otra, y algunas técnicas de grupo se usan para la
toma de decisiones.

1. Presentacion: Son utilizadas para que los integrantes del equipo se conozcan. Puede
hacerse individualmente (cada uno se presenta y aclara algunos datos sobre si mismo:
cualidades, titulacién, experiencia,..) o bien por parejas.

2. Role-Playing: Los miembros del grupo dramatizan una situacion real asumiendo distintos
papeles durante cinco o diez minutos, luego se comentan las reacciones de cada uno.
Ayuda a solucionar conflictos, a desarrollar la creatividad y a mejorar las relaciones. Idénea
en grupos pequefios 0 medianos con miembros maduros y que no tengan excesivo temor al
ridiculo.
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Por ejemplo, en nuestras clases, cuando explicamos la Intervencion del Estado
en la economia, dividimos la clase en grupos: unos actllan como empresarios,
otros son los trabajadores, otros como personas discapacitadas o
representantes de colectivos de exclusion social, otros son los politicos... cada
grupo expone las ventajas e inconvenientes de la intervencion del Estado desde
el punto de vista del colectivo al que representa y las conclusiones que se
obtienen son muy interesantes, sobre todo por esa asuncion de roles.

3. Brain Storming o tormenta de ideas: Consiste en provocar la generacién de ideas sin entrar
a valorarlas hasta el final. Un lider describe el problema o cuestion inicial y se anotan todas
las ideas que van surgiendo de forma desordenada. Posteriormente las ideas se ordenan,
evallan y seleccionan las ideas que mas se ajusten a sus necesidades. Fomenta la
participacion y la creatividad de los equipos. Es idonea en equipos pequefios 0 medianos.
En las empresas se puede emplear ésta técnica para solucionar problemas de mejora de
clima laboral y de rendimiento, aumento de motivacién, creacion de logotipos, mejora de
sistemas productivos, establecimiento de salarios...

En el siguiente enlace te ofrecemos algunos ejemplos de aplicacion practica de algunas técnicas
de grupo, usadas por conocidas empresas para fomentar que el talento y las buenas ideas de sus
trabajadores afloren, produciendo beneficios de todo tipo para la empresa.

Descargar: "Técnicas de grupo"

Las técnicas de grupo mas relevantes (ll)
En este apartado continuamos la exposicién de técnicas que habiamos comenzado en el anterior.

4. Estudio de casos: Analisis de una situacidon de la vida real para extraer conclusiones;
primero individualmente y luego en grupo. Se recomienda en grupos de menos de 15
personas. Permite que todos expresen su opinidon sobre un tema concreto. En las empresas
japonesas existe el llamado método "Ringi", el primero que descubre un problema se lo
comunica a su equipo o grupo de trabajo. Este se retne y discuten todos los aspectos del
problema. Una vez que se ha llegado al consenso sobre como resolver la cuestion, se deja
paso a otro grupo de interesados (que pueden pertenecer al mismo escalafén o a otro
inmediatamente inferior o superior) para que lo estudien. De esta manera, cuando finaliza el
proceso todas las personas afectadas o que tengan una sugerencia Util para solucionarlo
han sido consultadas.

5. Phillips 6.6.: Grupo grande dividido en grupos de seis analizan un tema o problema durante
seis minutos, luego a través de los coordinadores de cada grupo, se ponen en comun las
conclusiones obtenidas para llegar a una conclusién global. Ayuda a generar ideas, recoger
opiniones o resolver problemas. Con esta técnica es mas dificil valorar el trabajo individual.

6. Mesa Redonda: Un grupo de expertos (entre tres y seis) exponen puntos de vista diferentes
0 contradictorios sobre un tema determinado ante un auditorio. Las intervenciones
individulales deben ser breves y se pueden contestar dudas del auditorio. Ayuda a tener
una vision global de un mismo tema.

7. Simposio: Se trata de un grupo de exposiciones verbales, de unos 20 minutos de duracién,
ofrecidas por personas culalificas (entre tres y seis) y que versaran sobre diversas facetas
de un solo tema. Los expertos exponen de manera individual y sucesiva, asi los asistentes
al acto se llevan una idea exacta del estado de la cuestion. Posteriormente, el auditorio
interviene en un coloquio controlado por un moderador.

En Almeria, con motivo del Dia de la Mujer, se organiz6é un simposio en el que
intervinieron mujeres que destacaban en diferentes ambitos. Cada una de ellas
fue contando sus experiencias, habia empresarias, investigadoras, periodistas,
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escritoras, directivas...,, finalmente hubo un interesante coloquio sobre el
desarrollo de las politicas de igualdad en la provincia de Almeria.

8. Asamblea: Consiste en la reuniéon de un grupo numeroso para tratar un tema de interés
general. Tiene que haber un moderador y un secretario que fijaran las reglas de
participacion, turno y tiempo de las intervenciones y plasmaran los acuerdos en un acta.

Un ejemplo de asamblea es la reunion de comunidad de vecinos o de los trabajadores
de una empresa.

9. Debate publico: Personas invitadas y especialistas conversan ante el auditorio sobre un
tema de acuerdo a un esquema previo. Al final el resto intentara llegar a conclusiones sobre
lo expuesto. La participacion del equipo queda mas limitada, se corre el riesgo de desviarse
del tema central.

10. Seminario: un grupo pequefio investiga o estudia intensamente un tema en sesiones
planificadas recurriendo a fuentes originales de informacion.

El Departamento de Derecho Penal organiza para estudiantes de Derecho de esa
asignatura un seminario, en el que un grupo de alumnos investigaran y
profundizaran sobre aspectos legales y éticos de la pena de muerte.

11. Grupo de entrenamiento o Training Group: Bajo esta denominacion genérica se engloba
una variedad de técnicas de dindmica de grupos y terapéuticas. Consiste en reunir a un
grupo reducido de personas y separarlas de su ambiente habitual durante un cierto tiempo
con la finalidad de expresar sus emociones y centrar su atencién en los roles y relaciones
que se establecen en el grupo. El objetivo es mejorar las relaciones interpersonales y la
comprension de los fendmenos grupales.

El programa "Emprende Joven" que se desarrolla todos los afios en Andalucia
con alumnos de Formacion Profesional, para incrementar su espiritu
emprendedor, en una de sus fases selecciona a un grupo de alumnos de cada
centro educativo y los reline junto a otros grupos de los demas centros en un
lugar donde desarrollan una serie de actividades para incrementar sus
habilidades empresariales.

Las técnicas de grupo mas relevantes (lll)

En los dos apartados anteriores hemos enumerado la mayoria de las técnicas de grupo mas
relevantes, pero todavia nos queda algun aspecto relacionado con este asunto que te queremos
contar. Vamos a ello.

Durante el transcurso de un trabajo en equipo, el grupopuede utilizar una o varias de estas
técnicas, o inventar técnicas nuevas. La eleccién de una técnica de grupo depende de factores
como los siguientes:

Los objetivos que se pretendan conseguir
El espacio fisico del que se dispone

El tiempo de duracion del trabajo

El material con el que se cuente

El tamafio y caracteristicas del grupo

El clima de trabajo

El lider
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m En grupos pequefios-12 a 15 personas- la cohesion es més facil, el animador es conocido
por todos. Se recomiendan técnicas como el estudio de casos.

m En grupos medianos- 15 a 40 - surgen los subgrupos y el animador es conocido
parcialmente. La mesa redonda es una de las técnicas mas apropiadas.

m En los grupos grandes - de mas de 50 miembros - predomina el desconocimiento, las
relaciones son mas provisionales, el animador es conocido superficialmente. Puede
utilizarse la asamblea o el debate publico.

CITAS PARA PENSAR:
"Cuando el trabajador presume de empresa es que has logrado crear un equipo”.
Samira Briguech, directora general de Samira & SINAB Consultores.

En el siguiente recurso encontraras algunas técnicas mas de trabajo en grupo que pueden serte
de utilidad.

Descargar: "Técnicas de animacién grupal”

Las reuniones de trabajo. Concepto y finalidad.

SA qué reuniones asistes habitualmente? ¢Has recibido alguna vez la convocatoria de una
reunion? ¢Cuanto suele durar una reunion? ¢Qué habilidades debe tener la persona que modera
una reunion? ¢Qué falla normalmente en esas reuniones? ¢Qué requisitos consideras basicos
para que la reunion tenga éxito?

En nuestra vida diaria nos reunimos constantemente: en clase, para salir, en una boda, con los
amigos, en Navidad, para hacer deporte, con los vecinos, con la familia, con los que compartimos
aficiones, con los jefes, con los que dependen de nosotros, para comer, informalmente, muy
formalitos... En este apartado vamos a tratar sobre las reuniones de trabajo, pero las
instrucciones que os vamos a dar también pueden ser (tiles para cualquier tipo de reunion.

Las reuniones son un instrumento habitual en todas las organizaciones empresariales con el que
se consigue el intercambio de informacién, la coordinacién de funciones y la adopcién de
compromisos por parte del personal de la misma. Podemos definir una reunion de la siguiente
manera:

Técnica mediante la que un grupo de personas, con objetivos similares, tratan
determinados temas con el fin de llegar a tomar una decision comun o conseguir las metas
propuestas.

Las reuniones son el modo habitual de trabajo de todo conjunto de personas que trabaja en
equipo. Los equipos de trabajo se reunen. Cada grupo crea su propia comunidad de
conocimientos compartidos, experiencias, opiniones y cultura. Se hallan en un mismo grupo
personalidades, caracteres y actitudes distintas y para que la reunion resulte eficaz es necesario
que todos se expresen tal y como son, sin intentar cambiarlos. La accién conjunta de varios
miembros del grupo es superior a la de cada uno de ellos individualmente. Es la sinergia grupal.
Una reunién de trabajo es una actividad compleja, a la vez intelectual y social. Y en la que los
sentimientos y las relaciones de los asistentes son decisivos.

iEvita convocar y participar en reuniones que no sean necesarias! Antes de
convocar una, reflexiona:

¢Es la reunion el mejor modo de lograr lo que se pretende? ¢Puede resolverse
con una llamada o con un escrito? ¢Es mas conveniente tratar el tema de forma
individual o so6lo con los involucrados? ¢Son las reuniones una rutina?
¢Conviene espaciar mas los encuentros? ¢Estan los posibles asistentes
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sobrecargados de trabajo? ¢Existen enemistades o conflictos entre ellos que
puedan acrecentarse con la reunion? ¢Tenemos el tiempo suficiente para
tenerlo todo preparado para el momento en que hemos convocado lareunién?

iUna reunién es siempre cara, aunque so6lo sea por el costo del tiempo de sus
participantes!

Reflexionay practica

a) Piensa en alguna reunién en las que hayas participado. Analiza sus objetivos y si
efectivamente se cumplieron.

b) Imagina que eres el dinamizador de una reunion, y anota lo que harias para
solucionar las siguientes situaciones:

- Acuden pocas personas a tu convocatoria.

- Dos participantes se pelean.

- Nadie quiere intervenir.

- Uno de los participantes monopoliza la reunion.

Sabias que...

En el articulo 21 de la Constitucién espafiola de 1978 se reconoce el derecho de
reunion

Se reconoce el derecho de reunién pacifica y sin armas. El ejercicio de este
derecho no necesitara autorizacion previa.

En los casos de reuniones en lugares de transito publico y manifestaciones se
dard comunicaciéon previa a la autoridad, que sélo podra prohibirlas cuando
existan razones fundadas de alteracion del orden publico, con peligro para
personas o bienes.

Fases de una reunioén

¢ Piensas que para hacer una reunion efectiva basta con fijar el lugar, fecha y hora y juntarse todos
los convocados? Evidentemente, no. Una reunién también tiene una estructura, con unas fases,
que habra que preparar y desarrollar convenientemente.

¢ Quieres saber cudles son esas fases? Es lo que te contaremos en este apartado.
Pasamos a exponer las fases que se han de ejecutar para que una reunion sea efectiva:

Preparacion,
Desarrollo,
Cierrey
Evaluacion.

Preparacion

En primer lugar habra que analizar y valorar la conveniencia de la reunién, qué objetivos
persigue, quiénes seran los asistentes y sus caracteristicas, qué temas se van a tratar, fecha,
lugar, hora y duracién de la misma. Se preparara el lugar de la reunion (comodo, bien iluminado y
sin ruidos) y el material necesario (de los asistentes y del coordinador). La convocatoria debera
remitirse a los asistentes con antelacion suficiente y en ella determinaremos:

= Convocante
m Convocado
m Objetivos
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Fecha, horay lugar de celebracion,

Orden del dia (la relacién cronoldgica de los temas que se van a tratar )

Firma de la persona que convoca la reunién y cargo que ostenta en la organizacion
Solicitud de confirmacién de asistencia, en el caso de que fuera necesario

El director de la reuniéon ha de velar para que todos los convocados dispongan con suficiente
antelacion de la informacioén pertinente que les posibilite la preparacion de la reunion, de forma
que las aportaciones de todos resulten Gtiles para la consecucién del fin propuesto.

Desarrollo

Una vez que todos los participantes estan presentes en el lugar y fecha convenidos, el moderador
comienza:

El comienzo debe ser puntual y amistoso

Presentandose y, en su caso, presentando a los participantes

Recuerda los objetivos de la reunion

Clarifica el orden del dia

Explica cual va ser el método de trabajo y los tiempos que se emplearan

Se respeta el orden del dia y se van tratando los temas

Se concretan los hechos y lanza la discusion

Se intenta la participacioén, la colaboracioén, el respeto y la responsabilidad de todos

En esta fase, los participantes van asumiendo distintos roles y pueden darse una serie de
circunstancias que el moderador debe ir solucionando como:

Bloqueo en la participacion
Tensiones

Desviaciones del tema inicial
Extensién excesiva en el tiempo
etc.

Cierre

Hay una serie de actuaciones que deben hacerse justo al final de la reunion, estas tareas
deberan realizarse por el moderador o coordinador de la reunién, y béasicamente son las
siguientes:

m Se hace una sintesis o resumen de los temas tratados y de las conclusiones y acuerdos
adoptados

Se aclaran las acciones se van a llevar a cabo estableciendo un plan de accién

Quiénes seran los responsables

Con qué medios y tiempos contaran

Como se hara el seguimiento de los acuerdos

Se agradece la asistencia y la colaboracion

Se establecera la fecha de una nueva reunion si fuera precisa

Todo lo acontecido se reflejard en un acta, de la que se entregara copia a los asistentes y en la
que se indicaran:

Fechay lugar de la reunion

Convocante

Asistentes

Orden del dia

Resumen de las intervenciones y propuestas y
Acuerdos adoptados.
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Evaluacién

Es conveniente al fin de la reunién evaluar lo ocurrido en la misma (el proceso, los resultados,
analisis de los aciertos y de los errores) y, transcurrido un tiempo prudencial, seguir el curso de las
decisiones adoptadas, informar a los interesados, controlar la ejecucion de lo prometido,
agradecer la colaboracion...

Pincha en el siguiente enlace para ver el decalogo de reuniones que encontramos en una agenda
escolar de la editorial ANAYA.

Decalogo de reuniones

DECALOGO DE REUNIONES:

Una convocatoria bien hecha tiene a la gente satisfecha.

Una buena preparacion es la segunda condicion.

El éxito de la reunién depende de su ambientacion.

Si llevas documentacion enriqueces la sesion.

Nadie se fia si no te ajustas al orden del dia.

En la reunién cada uno a su rol y a su funcién.

Durante la sesion, estimula la participacion.

Si llevas la conduccién, mejora la motivacion.

Di lo que tengas que decir, y una vez dicho, no quedes en entredicho.
El seguimiento de la evaluacién es la Gltima condicion.

CoxxNoTALONE

[E=Y

Para terminar este apartado de las fases de las reuniones, nos parecio divertido este articulo de la
revista Emprendedores, que también circul6 como e-mail, en el que se intenta convocar, en clave
de humor, una comida de Navidad. Pincha en la imagen siguiente para ver el articulo completo.

Haz clic sobre la imagen para ampliar

Funciones de las reuniones

En la empresa DMD se celebran reuniones periédicas con toda la plantilla. Siempre
son convocadas por razones justificadas -se evita la "reunionitis"- y se cuida
especialmente la convocatoria y el lugar de celebracion, se busca la efectividad. La
mayoria se llevan a cabo al final de la jornada y, entre otros, se han tratado los
siguientes temas:

Presentacion del equipo, disefio de una imagen corporativa, definicion de procesos y
objetivos de empresa, reparto de tareas, establecimiento de incentivos, adaptacion de
horarios, turnos de vacaciones... Al final de las mismas se redacta un acta en la que
se plasman los acuerdos adoptados.

Sabemos que en préacticamente todos los trabajos, en las comunidades de vecinos, en las
asociaciones, etc. se suelen hacer reuniones, mas o menos frecuentes, mas o menos formales,
mas o menos eficaces, pero ¢ con qué fin? ¢ Qué funciones cumplen las reuniones?

En este apartado te enumeramos algunas de las posibilidades. Las reuniones sirven para:

1. Informar: Que los jefes transmitan informacién a los subordinados y a su vez éstos se
comuniquen con los superiores. El moderador bien da informacion o la recopila.

2. Analizar problemas: Se describe la situacion y se busca obtener informacion para
determinar el problemay las posibles causas. El moderador expone la situacién, modera las
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discusiones y recoge la informacion aportada.

3. Buscar soluciones a problemas o conflictos ya definidos: Se busca de los asistentes
opiniones y sugerencias.

4. Planificar y Coordinar actividades: Programar actividades, designar responsables y llevar
a cabo el seguimiento.

5. Generar ideas. Son las llamadas reuniones creativas. El moderador anima a la
participacion y sintetiza las aportaciones.

6. Solucionar conflictos o negociar. El moderador trata de llegar a soluciones siendo
imparcial.

7. Para llevar a cabo un control y seguimiento de los objetivos programados y caso de
ser necesario establecer medidas correctoras.

Sabias que:

En la empresa MBNA Ireland (filial de la mayor firma irlandesa de tarjetas de
crédito y considerada como mejor entorno laboral de la Unién Europea segun la
consultora Great Place to Work Institute Europe) acostumbran a:

Que los directivos se reunan con sus 1100 empleados para hablar de lo que la
firma espera de ellos

Que las vacantes se cubran en primer lugar por trabajadores en plantilla
Ser informados regularmente de todas las cuestiones que afectan a la compafiia
Recibir "una carta o llamada del jefe" para incentivarles

Cobrar 300 euros si una de sus ideas para mejorar la empresa se lleva a la
practica, y 1.000 euros si ésta es elegida la mejor del afio.

Habilidades del dinamizador de una reunion.

El éxito de unareunion depende en gran medida de la persona que la dirige.

Probablemente has asistido a reuniones en las que ocurrian situaciones negativas como las
siguientes:

Interminables y aburridas

Sin objetivosclaros.

En las que no se aporta suficiente informacion.

El ponente llega tarde y se muestra despreocupado.

No deja intervenir a los participantes.

El ambiente no es adecuado: ruido, mala iluminacion o temperatura no idénea, falta de
espacio, asientos incomodos...

m Se producen favoritismos o discriminacién al dar los turnos de palabra.

Todas estas situaciones se producen porque el moderador de la reunién no es lo suficientemente
hébil para dirigirla.

Hay personas que de forma casi innata son capaces de coordinar y controlar a
un grupo, de mantener su atencién y de que divirtiéndose cumplan con
determinados objetivos previamente marcados. Pero, una buena noticia, estas
habilidades también pueden aprenderse.

iSe puede aprender a realizar reuniones eficaces!

Citas para pensar

"Si se interroga a los hombres haciendo bien las preguntas, éstos descubriran por si
mismos la verdad de las cosas".

Platon
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El moderador, director, dinamizador o coordinador de una reunién es la persona que dirige y
coordina la misma, puede ser el mismo convocante 0 una persona distinta designada para esa
funcion. En cualquier caso es esencial que cumpla una serie de pautas. Para empezar vamos a
recordar lo que dijimos de las presentaciones en publico. Para ello, te recomendamos que vuelvas
a repasar de forma rapida el apartado de las presentaciones en publico de la segunda unidad de
este médulo.

Destacamos aqui las siguientes habilidades:

1. Que conozca perfectamente los objetivos de la reunion. Para ello es recomendable
preparar una lista por escrito de los objetivos y hacer participes de la misma a los asistentes
a la reunion.
Que sepa escuchar activamente
Que aporte la documentacion o material necesario.
Que posea buena voz y correcta diccién.
Que sea sencillo y de buen trato, que inspire confianza.
Que organice los turnos de palabra, centrando el tema, fomentando la participacion de
todos y evitando discusiones innecesarias, la pasividad de algunos o el intento de
monopolizar la discusién de otros.

7. Que sea imparcial y tolerante. Evitando expresar sus opiniones, formular propuestas o

evaluar alternativas, reservando sus puntos de vista para expresarlos al final.

8. Que tenga sentido del humor.

9. Que separeorientar la reunion cuando sea necesario.
10. Que controle el tiempo
11. Que sepa sintetizar los acuerdos tomados en la reunion al final de la misma.

ourwWN

El papel del dinamizador de una reunion no es el de hacer de profesor, su tarea consiste en lograr
gue el grupo cumpla con los objetivos determinados, utilizando para ello las técnicas que
considere oportunas, aprovechando la experiencia y la sinergia del grupo, estimulando su
interaccion y guiandolo hacia unos objetivos comunes.

Los participantes en unareunion

Hemos dicho en el apartado anterior que el éxito de una reunién depende en gran medida de la
persona que la dirige, pero también es cierto que los participantes en la misma tiene mucha
responsabilidad ¢ Qué cabe esperar de los participantes en una reunién?

Debemos partir de la base de que los participantes en la reunion han debido ser especialmente
elegidos en funcién de los objetivos de la misma. En caso contrario, la falta de motivacion de los
mismos puede hacer que la reunion fracase.

El participante de la reunién debe:

m Estar bien informado de los objetivos, duracion y contenido de la misma.

= Ir documentado con el material aportado por los organizadores de la reunién asi como con
cualquier otro que pudiera ser de interés para la misma.

m Comportarse con educacion y respeto. Por ejemplo no cuchichear, apagar el mavil, llegar

puntual, prestar atencion... son actitudes que favorecen el desarrollo de la reunion.

Sentirse parte importante de la reunion y del éxito de la misma.

Ser claro y conciso en sus exposiciones, intentando centrarse en el tema principal.

Respetar los turnos y aceptar las opiniones de los demas.

Solventar las tensiones y conflictos.

Comprometerse con los acuerdos adoptados.

Los participantes asumen a lo largo de la reunién uno o varios roles que suelen coincidir con los
expuestos en el apartado 5 de este tema, relativo a los roles en el equipo de trabajo.
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Criterios para conseguir reuniones efectivas.

A veces salimos de las reuniones con la triste sensaciébn de que hemos perdido nuestro
maravilloso tiempo o de que no se han cumplido ciertos objetivos o espantados del mal
comportamiento de las personas (incluso del nuestro). Otras reuniones en cambio, nos parecen
satisfactorias, Utiles, motivadoras, divertidas, gratificantes, formativas, enriquecedoras,
constructivas, sorprendentes... ¢,cudl es la clave del éxito de una reunion?

En el mundo empresarial, el fracaso de una reunion puede tener consecuencias tan graves como
la desmotivacion, la falta de credibilidad o la pérdida de tiempo y dinero, entre otras.

Para que una reunion sea eficaz es basico:

1. Determinar si es 0 no necesario convocar una reunion (evitar la "reunionitis”) y caso de
ser necesario convocarla, determinar claramente cuéles son los objetivos de la misma.

2. Establecer quiénes seran los asistentes (asistente no interesado, asistente
desmotivado).

3. Preparar el espacio fisico de la reunién: un lugar luminoso y con capacidad para el
namero de asistentes y equipado con los materiales necesarios (pizarra, proyector, DVD,
folios, lapices...). La disposicién de las mesas puede adoptar las siguientes formas:

m La disposicion circular o en elipse permite que los participantes se vean, fomenta el
dialogo y elimina distancias o desigualdades.

m La disposicién rectangular es adecuada para dialogos frente a frente, como en el
caso de negociaciones entre partes con intereses contrapuestos.

m La de forma de V o U beneficia la visibilidad en debates o ponencias.

m Una disposicién rectangular excesivamente larga crea un clima demasiado formal,
especialmente si la presidencia se sitla en uno de los extremos lados cortos
extremos, en estas circunstancias es preferible que se sitle en el centro de un largo
de la mesa.

Puede ser recomendable de vez en cuando convocar reuniones informales, eliminando
muebles tradicionales de las salas de reuniones a favor de sofas, mesas de café y sillas
cémodas. Por otro lado, se esta poniendo de moda realizar reuniones fuera del entorno
laboral, por ejemplo en restaurantes, salas vip de aeropuertos o estaciones de tren,
hoteles...

4. Controlar el tiempo: No méas de una hora y media. Si se necesita mas tiempo programar
descanso de 10 6 15 minutos.

5. Realizar una convocatoria con un orden del dia fijado con anticipacidn. No tratar otros
temas distintos a los fijados.
6. Que el dinamizador conozca y aplique adecuadamente las técnicas de dinamizacién
7. Fijar las reglas de intervencion.
8. Respetar las horas de inicio y fin de la reunién.
9. Confidencialidad.
10. Toma de decisiones preferiblemente por consenso.
11. Levantar acta de la reunién: Participantes, temas tratados, posturas, acuerdos tomados,

fecha de préximas reuniones.
12. Evaluacion de la misma. Comprobar si se han cumplido los objetivos y si se ha
desarrollado segun lo previsto.

Reflexionay practica

¢, Qué expresa la disposicion de las mesas en una reunion?

¢, Cudl es la disposicién que mas te gusta y por qué?

¢, Qué tipo de reuniones son mas adecuadas para cada disposicion?

¢, Qué disposiciones te parecen mas adecuadas para los siguientes eventos?

m negociar un convenio colectivo,
m convocar una huelga,
= reunir a los vecinos de una comunidad de propietarios
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= una comida de trabajo
m dar una conferencia.

Haz clic sobre la siguiente imagen para ver algunos de los enemigos de las reuniones eficaces
Algunos enemigos de las reuniones eficaces:

m La eternidad de su duracién. Conviene gue la reunién no dure més de dos horas o bien se
realicen descansos.

m Las convocatorias erroneas. Es imprescindible repasarlas, de ellas puede derivar el
fracaso de la reunion.

m Ausencia de participacion: es conveniente que el moderador replantee el tema.

» Los participantes que intervienen y se van "por los cerros de Ubeda". EI moderador
reconduce la cuestion invitando a la participacion del resto de los asistentes.

m Los que no cesan de hablar con el compafiero: se les invita a que compartan sus opiniones
con el resto de asistentes 0 a dejar los comentarios para mas tarde.

m Los que van acompafiados de su mavil y no cesan de recibir llamadas o poner mensajes:
se le debe invitar a salir de la reunion o variar su actitud. (informar al inicio de la reunién de
que deben desconectar los moéviles)

m Los que no se han leido la convocatoria de reunion. Andan perdidos en la reunion.

m Las discusiones acaloradas entre varios asistentes; en este caso o se intenta suavizar la
discusion o se les invita a resolver la cuestién mas tarde.

m Los que llegan tarde y quieren conocer lo ocurrido en la reunién.

m Los que -a punto de concluir la reunion- se empefan en volver a temas ya tratados.

m Los que con chistes faciles desvian el tema central de la reunién. EI moderador debe
reconducir la reunién recordando los objetivos de la misma y los temas tratados hasta el
momento.

m Los que se acaloran con facilidad generando tensién entre los participantes. El moderador
suaviza el conflicto y centra el tema.

m Los que interrumpen continuamente a los que intervienen. El moderador bloquea estas
conductas recordando los turnos de palabra.

m Los que toman la palabra para demostrar al resto lo que saben, dejando a los demas sin
tiempo para participar.

A continuacién te presentamos un modelo de convocatoria de reunién.

Descargar: "Modelo de convocatoria"

iEn los debates televisivos, reuniones de amigos, reuniones laborales, se
identifican facilmente las buenas y malas actitudes en las reuniones!

Sabias que...

¢Sabias que en Antequera (Méalaga), Daniel Weigend, un psicélogo aleman,
imparte seminarios en los que una manada de 14 lobos de tres razas distintas
actian de profesores?

Entre las muchas actividades que se organizan se ofertan cursos para potenciar
el rendimiento de ejecutivos a través de la observacion de los lobos: de la
relacion del lobo alfa (jefe) mantiene con los miembros beta (encargados) u
omega (subordinados) durante la caza, descanso o el juego. El fin del seminario
es que los ejecutivos interioricen "el pensamiento en manada”, que sepan
realizarse como individuos dentro del grupo/empresa y que aprendan a
aprovechar las habilidades/posibilidades que les brinda su pertenencia al grupo.

Sabias que...
En muchas empresas son muy frecuentes actualmente los llamados Comités de
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Desarrollo: Las puertas del comité de direccion se abren para recibir a un
empleado y escuchar su opinion. El estilo de direccién ha de ser participativo y
la comunicacién interna muy fluida.

Mapa conceptual

Te presentamos en forma de esquema los principales puntos de la unidad, de forma que puedan
ayudarte a retener lo que es importante en la misma, de una forma grafica.

Ver los principales puntos de la unidad

Para finalizar
Lecturas recomendadas

m "Trabajo en equipo. Dinamica y participacion en los grupos". Guillermo Ballenato.

Editorial Piramide, 2005.

"Dirija el mejor equipo de trabajo". Lawrence Holpp. Editorial McGraw-Hill

"Ir o no ir". Paco Muro. Editorial Empresa Activa.

"Coémo formar un equipo de trabajo”. Robert Maddux. Editorial Gedisa.2001

"Coémo crear equipos efectivos". Deusto. 2004.

"Coémo enfrentarse a situaciones laborales dificiles". Sid Kemp. Editorial Gestion 2000

"Reuniones que matan". Patrick Lencioni. Editorial Empresa Activa.

"Todos a una". Ken Blanchard, Alan Randolph y meter Grazier. Editorial Alienta.

"Celebraciones en las empresas" Deal, Terrenceikey, DEAL. Editorial Granica

"Aprende a trabajar en equipo". Margarita Martinez Y Maribel Salvador. Editorial Paidos.

"Trate bien a su personal”. Lawler, Edward E. Editorial Mac Graw Hill.2004

"Tenga a su equipo motivado". Anne Bruce; James S. Pepitone. Mac Graw Hill.2001

"Comportamiento humano. El recurso basico de las organizaciones empresariales"”.

José Luis Gonzalez Vadillo. Universidad de Deusto. 1993

m "La Magia" de Lyn Heward, John U. Bacon. Editorial Empresa Activa. Esta obra cuenta
la historia de un hombre que ha perdido la motivacién por el trabajo hasta que se sumerge
en las bambalinas del Circo del Sol, alli entra en contacto con una nueva filosofia de trabajo
en equipo donde todos, desde lo técnicos a los maquilladores , contribuyen al resultado final
con pasion, disciplina y total libertad creativa

Peliculas recomendadas:
Muchas peliculas tratan el tema de los equipos de trabajo, entre otras citamos:

= "Nadie conoce a nadie", de Alejandro Amenabar.

m "K-19: The Widoumaker" de Kathrin Bigelow. Una lecciéon de management de equipos
bajo el mar que supera épocas y paises.

m "Perdidos". Serie de television. Touchstone Television

"Oceans Twelve", de Steven Soderbergh Coordinar bien un equipo es creer en la

capacidad de sus miembros.

"La cuadrilla" de Ken Loach.

"Tocando al viento". Mark Herman 1997.

"El desafio" Lee Tamahori. 1997

"Apolo 13" .Ron Howard . 1995. Gestion de equipos y de crisis, comunicacion interna

eficaz.

"Master and Comander". Peter Weir .2003

"Los Increibles" . Brad Bird.

La importancia de tener confianza en uno mismo. Walt Disney

"Los piratas de Sillicom Valley" Martin Burke.1999
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Para saber mas
En los siguientes enlaces, podras encontrar articulos interesantes, y de
actualidad, sobre equipos de trabajo.

Periédico econémico Expansion
WWW.expansion.com [versién en cache]

Suplemento de empleo del periédico Expansién
WWwWw.expansionyempleo.com [versién en cache]
Revista Emprendedores
www.emprendedores.es [versién en cache]
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