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Planteamiento del problema : 

¿ Que hnporta•cia debe de teaer el Proceso Admiaistrativo ea la formaclóa 

de Equipos de Trabajo. ea Grupos Altruistas ? 



Objetivo general 

M-trar •• e•foq•e real de la proble111átiea que vivea lo• Grupom Altraista•; 
pla•teaado posibles solueioaes y alteraativa• de orsaaizaeión y desarrollo. 

Objetivo especifico 

Apliear el Proeeso Administrativo en la formación de Equipos de trabajo. 



Hipótesis : 

Si no se form•n 1 ... Equipos de lrabajo en los Grupos Allrui•l8• •plic•ndo el 
Proceso Administrativo adecuadamenre enlonces, el lrabajo a des•rroll•r será 
deflcienle y orialnará desconlenlo enlre sus intearanles. 



Introducción 

Todo nace de una idea: la de cubrir una necesidad. 

El ser humano teniendo como uno de sus objetivos: el de la sobrevivencia. entendió que éste tra"-.io lo 

podría desarrollar con mayor seguridad y rapidez formando grupos. 

Con el tiempo estos grupos fueron cada vez más grandes y complejos. Es así como surge la idea de la 

.. división del trabajo••. Dando como resultado la fonnación de Equipos de trabajo. 

Los Equipos de trabajo tienen un objetivo especifico, además deben eslablecerse lineas de liderazgo. 

autoridad y responsabilidad. pero sobre todo una buena previsión. planeación. organización, integración. 

dirección y control. Es decir la adecuada aplicación del Proceso Administrativo. 

Dentro de la gran diversidad de organizaciones donde encontramos los Equipos de Trabajo tenemos a Jos 

Grupos Altruistas. Estos podemos ubicarlos dentro de las Organizaciones No Gubernamentales. 

Dentro de Jos .. Grupos Altruistasn por mencionar algunos tenemos a: 

Neuróticos Anónimos. Alcohólicos Anónimos, Comedores Compulsivos. Codependientes Anónimos. 

Adictos Anónimos, Asambleas de Barrios, Club de Optimistas. etc. En su mayoría estos grupos son de 

apoyo, ya sea para encontrar una posible solución a sus problemas. elevar el autoestima o bien, 

simplemente lograr ta convivencia entre Jos integrantes que lo conforman. Dando como consecuencia el 
06Desarrollo Personaln y cubrir la ""Necesidad de Pertenencia''. 

Dentro de ésta variedad de grupos existen similitudes ya sea en sus objetivos. foncionamiento. asf como 

problemas que af"rontan . 

Esta investigac::ión especfficamentc se aboca a un grupo en especial ""El Grupo Maranathan. El cual realiza 

una labor .. altruistan: realizando visitas a Orfanatorios, Casas Cuna. Asilos. Hospitales y la realización 

cada 6 meses de Jornadas Juveniles. Además de actividades de recaudación de fondos económicos para 

cubrir sus necesidades. asi como actividades de csparcimicn10, convivencia y desarrollo de los integrantes 

que lo conforman. 

- 1 -



-.. ·-- .. e Cap;tulo 

Surgimiento 
dela idea 

de un 
equipo 



1. l Antecedentes Históricos de los Equipos de Trabajo 

Desde los inicios de I• humanidad. para cubrir la necesidad de subsistir y desarrollarse el hotnbre ha unido 

sus fuerzas con las de otros hombres y se ha congregado. 

Uno de los atributos del ser humano que lo diferencia de otros animales es que tiene mayor capacidad de 

raciocinio. Aunque tanto el hombre como los animales nacen de seres vivos. 

Los animales superiores son hijos de padre y madre de tal fonna. sólo el hombre fbnna f"amilia. La famili• 

human• es un hecho biológico. pero sobre todo un fenómeno social. 

Desde su nacimiento. la vida del hombre transcurre en un intercambio con In sociedad que lo rodea y en el 

desarrollo de -.ctividades y tareas comunes. Podemos deducir que el hombre es un ser social que fonna 

grupos o se integra a los ya formados. Este sentido innato de afiliación se traduce en comportamiento de 

pertenencia activa y participativa. 

Todos los seres humanos nacemos en el seno de una familia de tal forma. la f"amilia viene a ser el grupo 

inicial para luego formar parte de otros grupos. Los posteriores grupos en los que una persona participa tal 

vez no tienen una influencia tan decisiva para la formación de la personalidad como la f"amilia. pero si son 

detenninantcs en su comportamiento a futuro. 

Los animales fonnan parvadas, hatos, bancos. rebaílos. pero no familias; ni siquiera los animales 

reconocidos por su capacidad de laborar y productivic?_ad. como las abejas o las honnigas se puede decir 

que fonnan una familia. Más. sin embargo. si fonnan grupos. trahajan y actúan juntas, coexisten y 

colaboran entre s(. El motivo por el cual no son familias es que carecen del lenguaje hablado. como 

elemento esencial pana la vida social. 

En el reino vegetal encontramos el individualismo. por ejemplo : Cnda árbol crece sólo f"rcnte a otros 

árboles sin interesarse uno de otro. Dos árboles .. hcnnanos .. pueden existir hasta 300 aftos sin haber jamas 

un diálogo, una comunicación que demuestre compañerismo. 
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En comparación. la vid• del hombre gira en torno a la convivcncin. n In Ct.'lmunicación. al diálogo y a la 

participación. Dando por consecuencia la sociabilidad que lo lleva a formar o iñtcgrarse • los grupos. 

Konrad Lor-cnz. f•moso etólogo y premio Nobel 1973 por sus estudios de In conducta animal, destaca 

cótno al hombre le interesa el arupo por el grupo mismo : '"'"La necesidad instintiva de ser miembro de un 

grupo bien unido y que luche por ideales comunes. es lan fuerte que 1ienc importancia secundaria s.ber 

cuáiles son esos ideales y cual su valor inrrinscco••. 1 

En los grupos se prescnr. un campo fCnil en el cual podemos lograr nucs1ro desarrollo personal. todo 

dependerái de nuestro entusiumo y posibilidades para apoyamos en ellos y provocar nuestro propio 

crecimiento. 

Los grupos sientan las bases de la convivencia familiar. Ja protección. la defensa. el gobierno, la 

recreación. la salud, desarrollo y trabajo. 

Los grupos humanos no son homogéneos. existen grupos familiares. políticos. religiosos. deportivos, 

laborales. etnias. culturales. altruistas. de asistencia social. de salud, etc. Grupos relativamente de pocos 

miembros. pero se puede hablar también de grupos con muchos miembros. como serian por ejemplo : Jos 

raciales. 

Los grupos sociales y laborales han demostrado su eficacia a través del tiempo. ya que los logros que la 

humanidad ha obtenido hasta hoy se deben en gran medida a la labor de conjunto. 

En todas las épocas de I• historia el grupo ha sido trascendental en Ja vida humana. pero hoy más que 

Porque las lransfhnnaciones culturales de las ltltimas décadas han ido confonnando una 

macrosociedad. una sociect.d aigantesca. 

Concretamente : 

- Las grandes metrópolis crean problemas humanos antes desconocidos. o aumentando los ya existentes. 

Elevando los niveles de tensión. agresión y fruslración. 

1 Rndrlgucz Esrrada. Mauro.- Jnrcgración de Equipos.-M~,.;ico.-2cd.•l988-póg. l:?. 
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Estas aglomeraciones urbanas son un fonómcno 111oder110 que se: inicia en la época de la 

industrialización. en la segunda mitad del siglo XIX. A111eriormen1e lns capilales eran más pequeHas y 

sencillas. 

- Las empresas lambién han ido creciendo y generando nuevos problemas humanos : sobre 

especialización. muhiplicación de funciones » niveles jerárquicos. sistemas au1omatizados. número 

excesivo y frecuente dispersión local del personal. 

Comparemos todo esto con la anligua sociedad artesanal : Tan pequeña. local y familiar. 

- La Adminislración Pública no se ha quedado atrás en esla marcha desenfrenada. La burocracia estatal 

en todo el mundo es ahora complcjisima. Por ejemplo 1rabajar en el Seguro Social es quedarse 

enganchado y ser un engrane más en una organización de 100 mil. 200 mil o más empleados. de los 

cualesjamis se ha tratado ni conocido a más del 9So/o, ni se conocerán jamás. 

En una sociedad asi. el grupo cobra una importancia vital. El grupo se nos presenta como un vinculo entre 

el individuo y la gran sociedad. Otro aspecto es que vivimos en un mundo grandfsimo y complejo, es 

natural que no todo en él nos guste. Si no somos conformistas. con frecuencia desearemos cambiar 

detenninadas cosas, algún aspecto de nuestro medio laboral y social. introducir nuevas ideas, corregir 

ideologfas o promover mejoras en nuestra comunidad. 

En la época en que nació y se consolidó la doctrina clásica de la administración científica.. las instituciones 

se concebian como sistemas técnicos y cerrados ante condiciones ambientales relativamente estables. En 

la etapa de organización se diseftaba la estructura y se establecían los niveles jerárquicos y principalmente 

los puestos, entendidos como unidades administrativas sobre los que descansaba la distribución del 

trabajo. Todo eslo dentro de un esquema indivídualista. 

En la actualidad, las instituciones resienten continuamente los efectos de la dinámica del cambio social, lo 

cual ha provocado que su concepción derive de un sistema preferentemente técnico a uno sociotécnico. y 

de una visión cerrada a una abierta e interactuantc co11 el medio nmbicntc. 

La importancia del ser humano en las instituciones ha llegado a provocar un cambio. tanto en Je sentido 

polflico como laboral. Pero sobre todo ha revelado que cada persona tiene capacidad y disposición para 

elegir los caminos de su autorrcgulación en el ámbito del trabajo. 



Las nuevas circu11s1ancias sociales demandan de las i~slitucioncs un esfuerzo deliberado para que sus 

produclos y servicios respondan efectivamente a las necesidades de los usw.rios y aseaurc asi la 

productividad de la organizaciótl y un ambiente sano que propicie el desarrollo de su personal. Al 

convertirse el trabajo en una acción realizada colcctivmnenec. la interrelación de personal con fonnac:ión 

en dif'crcntes ramas del conocimiento es más dificil de administrar. pero el aprovechamiento de su mayor 

polencial puede lograrse a través de que los grupos aprenden a colaborar en el cumplimiento de melas 

comu~s. 

"La transfonnación de un trabajo individual a un 1rabajo colectivo. deslaca la importancia de las rel.ciones 

entre las personas por Jo que la comunicación. la colaboración y arras formas de interacción humana deben 

adecuarse para facilitar la gestión de los grupos de trabajo en beneficio de las metas de fa institución. 

Para el individuo. los principales obstáculos al trabajo cooperativo son de orden psicológico. Solo puede 

superarlos aquél que ha aceptado francamente. de una vez para siempre. el pluralismo como un hccho".2 

''Las personas que han decidido participar en el trabajo colectivo, han debido iüuslar sus aclitudcs. en 

interés de Ja armonía del grupo. a ciertas reglas básicas. entre Jos que es posible mencionar : ser uno 

mismo, conocerse mutuamenle, _evitar el equivoco. confiar en el otro, rechazar el sectarismo y tener lealtad 

hacia los hombres.'º 3 

Las prof"undas transfonnaciones del concepto del trabajo que tiene el individuo y la exigencia del lrabajo 

coleclivo, implica Ja revisión y modificación de actiludes. el reaprcdizajc de nuevos comportamienlos y el 

establecimiento de relaciones significa1ivas. por lo que Ja influencia y persuasión de los dirigentes en estos 

aspectos se ha convertido en elemenlos esenciales del proceso de modernización de las inslituciones. 

Anle estas circunstancias. el grupo, como primera manifestación del rrabajo colcclivo. parece no dar 

· respuesta adecuada a las demandas de aclualización e innovación de las instituciones que pennitan 

conciliar las metas de productividad con las de satisfacción personal. 

2 Dfiu: J\1aria. Rodrfgucz Carlos.- El Trubajo en Equipo: Produclh-·idild y Ci:1U..fad de Vida en el Tni.bajo.•M1!Jdco.-Jcd.-l9118-pég. 
22. 

J Goulct. Dcnis.- E1ica del Dcsarrollo.-Espana.-Jcd.-1965 pig. 65. 
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Los eqniJk"'ls de rrabajo han aparecido en di\'ersas organizaciones con el propósito de enrre111ar un enton10 

lleno de i1;certidu111bre y el de ~sponder a las necesidades de los individuos. F.I equipo de rrabajo. como 

una maniíesración más completa del trabajo colccrivo, surge como In Unidad Adminisrrariva del Futuro. 

Esto seguramente modificará el cooceplo tradicional del .. puesro .. y las prácticas generahnenre aceptadas 

para su definición. descripción y evaluación. 

La aparición de unidades administrativas diferenres al pueslo hn provocado cambios en Ja adminislnlción 

tradicional. principalmente en la planeación y distribución de Ja tarea, el ejercicio de la auroridad. la 

asignación de la responsabilidad y los mecanismos de control. Por lo cual deberán revisarse los 

tradicionales principios deJ proceso administrativo cuando se defimm y describan los equipos de trabajo. 
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1.2 Dc:tinición de equipos de trabajo. 

El hom~re en sociedad tiene diferentes fonnas de manifcslarsc colectivun1~n1e hablando. En este tema 

abordaremos algunas de ellas para llegar de los conceptos a las definiciones. 

Por un lado revisaremos un poco algunos conceptos del ••trabajo ... 

Concep1os de trabajo: 

El esfuerzo humano aplicado al sostenimiento y a la reproducción de la vida. es el punto de partida de toda 

actividad human•: En el curso de su vida el hombre debe satisfacer sus necesidades. lo cu•I sólo se puede 

lograr a través de la utilización de su f"uerza de trabajo. 

La fuerza de trabajo es aquella que el ser humano produce de manera diferenciada en la transfonnación de 

la naluraleza que realiza en su beneficio. El trabajo produce bienes y servicios requeridos para que los 

miembros de la sociedad puedan satisfacer sus necesidades en forma directa o a través de ingresos para 

adquirir esos bienes. 

""La manera como está organizado el trabajo tiene efectos signiOcativos sobre la productividad. El trabajo 

también satisface múltiples necesidades psicológicas. porque ofrece a los individuos un medio para lograr 

metas personales. ganando reconocimiento y usando el tiempo en actividades de utilidad social.~'"' 

Conceptos de trabajo de varios autores : 

- Desde el punto de vista de actividad (Reyes Poncc) 

º"Trabajo es la actividad humana aplicada a la producción de bienes o servicios y por ello~ realizada con 

sujeción a normas de eficiencian. ~ 

"' Rodrfi;uez Vulcnc:in. Joaquin. AdministtDc:ión Moderno de Personal 1.-MC,,.ico.-2cd.-1993.-pág. l. 
' lhidi:m .-pág.3. 
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Ln s4_jeción de nonnas de eficiencia implica prric1icas adminis1rn1ivas. '-"S decir. tener que sujetarse a algo. 

significa que hay un marco de refCrcncia que no se debe rebasar llam;u.lo ··plan programado de traNjo''. 

con su respec1ivo ••presupuesto de costos". 

- Desde el punlo de vistajuridico (Pérez Botija) 

*"Tnbajo es una ac1ividad personal. prcs1ada mcdianre con1ra10. por cuenta y bajo dirección ajena, en 

condiciones de dependencia ya subordinación··.t> 

Lo anterior implica aspectos puramente juridicos. es decir se define bajo normas que no aceptan 

confusiones. 

- Desde el punro de vista administrativo en una empresa (Continolo G.). 

""Trabajo de oficina. son todas las ac1ividades desarrolladas en una empresa para cumplir las dos ('unciones 

básicas de regislro y de información•·. 7 

- Desde el punto de vista socialista (K. Max. El Capital) 

••Trabajo es un proceso entre la naturaleza y el hombre en el que éste realiza. regula y controla mediante su 

propia acción. su intercambio de materias con Ja naturaleza". 8 

El trabajo como fenómeno esencialmente humano. consiste en que el hombre para poder convivir en grupo 

y para satisfacer sus necesidades. debe practicar esa actividad humana que se llama ºtrabajoº. Va que por 

medio de él va a encontrar oponunidad de desarrollarse en el ámbito profesional. cultural, académico. 

industrial y otros. 

Ahora bien. la colectividad del ser humano está representada por: 

La .. masa .. es un conjunto desorganizado. constituido por un número grande e indeterminado de individuos 

que fonnan una colectividad. Estos individuos los unen impulsos y emociones similares, su esencia 

consiste en ••vivir unos con otros ... No existe en ellos diferencia alguna respecto de las diversas funciones 

sociales. a no ser Ja de súbdito y dirigente. 

; ~~:;~~cz Valencia. Joaqufn Admini~1rnción Moderna de Personal 1.-MC,.,icn.-.:?cd.-l9CJ3.-riiJ:!. J. 

• lhidcm. 

-8-



La .. multitud .. es un conjunto pobre1nentc o.-ganizndo. cnsunl ..: indetcnninado de pe..sonas. no se 

comunicn~1. no interactúan. no tienen ta.-eas comunes ni son guindos por un líder. ·No tienen nada en 

común n excepción de la percepción de uoa eventual coincidencia. Su esencia es el .. estar juntosH. 

La .. agrupación .. es un conjunto de personas que aunque tienen necesidades e intereses en común. 

permanecen anónimas. su objetivo comlin es exterior a ellas. 

El ugrupo .. es un conjunto de personas que se interrelacionan entre si. durante un pcrfodo de tiempo que 

tienen objerivos e intereses comunes dentro de un marco de normas y valores compartidos con una 

conciencia de pertenencia y guiados por un lider. 

Un ••equipo .. es un conjunto de personas que dependen de la colaboración del grupo para que cada uno de 

los miembros experimente el Cxito y se alcancen las metas. 

Todos estos conceptos los dejamos aquí simplemente mencionados como referencia para llegar a 

establecer una definición de equipo de trabajo. 

Una distinción que puede revestir particular importancia para esta investigación es la que existe entre 

""Grupo y Equipan. No es muy fácil de precisar pero algo se puede aclarar. si nos remontamos al 

significado original de ambas palabras : 

- Grupo. viene del francés groupe y del italiano gruppo, que a su vez. viene del antiguo gennano kropf. 

con el significado original de .. bulto". vuche. Lo que implica cargar. 

- Equipo. viene del antiguo germano skip que significa barco. skipian :s navegar (palabra afin al inglés 

ship y al alemán schifl) y del francés equipage. término que designa a la tripulación. en el sentido de un 

conjunto de personas muy bien organizado para el trabajo de navegación. 

Mientras que la palabra ""Grupo" nos describe a un número fluctuante (variable) de miembros que lo 

integran y con normas de componamicnto muy flexibles. la palabra .. Equipo .. nos indica un conjunto de 

personas bien organizado, con funciones y tareas bien claras y di:finidas. Podemos concluir que Ja 

principal diferencia entre ambos conceptos está dado entonces por su nivel de organización. 
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De esle modo las dos palabrns se prestan pnrn designar diversos grndo~ de organización : El equipo es 

bastante organizado: un equipo de fü1bol implica un nlunero fij~., de micmbn.'ls con f"unciones muy bien 

delenninadas. con una tarea clara y definida. 

El grupo. al con1rario. puede tener una textura mñs floja. con X número lluc1uantc de miembros y sin una 

cohesión muy consolidada. 

La diferencia entre ambos es muy obvia en los casos extremos (no decimos un grupo de fütbol, ni decimos 

un equipo de vecinos). Pero fuera de esto. la línea divisoria entre el grupo y el equipo puede ser bastante 

imprecisa. Damos por hecho que siendo mayores las exigencias del equipo. todo equipo es un grupo. pero 

no todo grupo es un equipo. 

Maria García ( 1983) nos define a un equipo de trabajo de la siguiente manera : 

06Conjun10 de personas altamente organizadas y orientadas hacia la consecución de una tarea comün. Lo 

compone un nümero reducido de personas que adoptan e intercambian roles y funciones con flexibilidad 

de acuerdo con normas preeslablecidas, y que disponen de lmbilidndcs parn manejar sus relaciones con 

otras personas en un clima de mutuo respeto y confianza••.Q 

Esta idea da la imagen de un equipo de trabajadores que realizan una obra en comün. e implica un vinculo. 

un objetivo comün y una organización. 

Estos tres clemenlos. v(nculo. unión y organización forman el cenlro de atención de los observadores y 

aunque no se ha elaborado un concepto preciso de equipo de trabajo se presenta este concepto: 

Un equipo de trabajo es una entidad social altamente organizada y orientada hacia la consecución de una 

larca común. Lo compone un número reducido de personas. que adoptan e intercambian roles y funciones 

con flexibilidad de acuerdo con una dicha tarea y que disponen de habilidades para manejar su proceso 

socioafectivo en un clima de respeto y confianza . 

.. Reza Trosinn. JcsUs Carlos. El F:mpresnrin ll~bll. ·MC:\.ico.- lcd.· l 9<JJ.-páJ;!. ''"*· 
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1.3 Cnrac1cds1icas generales de los Equipos de Trabajo 

Algunos especialistas de las ciencias del comportamiento nplicndns a la administración. han descrito las 

principales caracteristicas de un equipo de trabajo. A partir de los estudios de McGregor, Likert. 

Muchielli. Francis y Young. 

Para este tema además de basarnos en sus estudios. vamos a obtener estas caracteristicas del concepto que 

ya tenemos: 

Equipo de trabajo es una entidad social altamente organizado y orientado hacia la consecución de una 

tarea común. Lo compone un nümero reducido de pc.-sonas. que adoptan e intercambian roles y funciones 

con flexibilidad. de acuerdo con dicha tarea y que disponen de habilidades para manejar su proceso 

socioafectivo en un clima de respeto y confianza. 

CARACTEBiSTIC&s 

Conju•to de Peno•-.- Por que ya de entrada implica la presencia de una colectividad de personas. 

Entidad Social.- El equipo de trabajo. como todos los grupos humanos constituye una entidad con una 

personalidad distinta a la de cada uno de los miembros que la integran. El equipo no resulta de la suma de 

los individuos. sino que es el conjunto (n+I). lo que le otorga la característica de totalidad. El equipo es 

una entidad social única e irrepetible. dada la importancia de las caracteristicas personales de sus 

miembros en la realización de la tarea. 

Orsanizadón.- A primera vista el equipo puede parecer una Unidad Administrativa desorganizada. de 

acuerdo con los criterios generalmente utilizados en la materia. La organización del equipo es variable 

según el o los objetivos y el tipo de tarea a desarrollar. los cuales determinan: 

- El manejo de la infonnación parn In toma de decisiones por medio de redes abiertas de comunicación con 

una dirección grupal. 

- El ejercicio de la autoridad con un liderazgo que se apoye en el conocimiento tecnológico y se manifieste 

en un estilo de dirección apropiado al nivel de madurez del equipo. 

• La aceptación de limites muy claros y un sentido de disciplina. 
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<>ltjeliwo ~· lllSTaa e• co•IÍ•.· Los miembros reconocen su in1cnlc1"tCndcncia y entienden que lanlo las 

melas personales como las de equipo son mós fii~ilcs de alcnnznr con el npoyo n1utuo. En primer ténnino. 

para fijar objetivos o metas. es decir detenninar con precisión In que se pretende lograr o alcanzar. En 

segundo tCrmino los miembros contribuyen al éxito de este objetivt.., ~/o metas del equipo aplicando su 

talento. habilidades y conocimientos en las lnreas en común para nsi nlcnnzar dicho(s) objetivo(s). 

Tle•po y et11t9Cio deler•iaado.· Esto depende del objetivo o merns a alcanzar por el equipo. dando por 

consecuencia un ciclo de principio y fin. Dado en tiempos : Períodos. meses. años. etc. 

Nli..,ro red•cido de peno•aa.- El equipo debe estar constituido por un pequei\o número de 

participantes. De no ser asi, corre el riesgo de que su estructura sea muy compleja y por lo lanto dificulte 

la consecución de los objetivos. El número de personas que conforman un equipo tiene consecuencias 

importantes para su proceso. Por lo tanto podemos fijar un número mínimo para su formación que seria 2. 

pero no un máximo ya que esto lo determina su objetivo o metas a alcanzar. Además a medida que 

aumenta el tamai'lo del equipo. disminuye la cantidad de liempo de que dispone cada miembro para tomar 

parte en las actividades grupales; cuanto mayor es el equipo. menor es la oportunidad que tiene cada 

individuo de intervenir y expresar sus opiniones. 

l•leraccióa •i&•iDcaliva.- El equipo de trabajo implica la lbrmación dinámica de sus integrantes 

encausados en una tarea y en el logro de objetivos y satisfacciones personales. lo cual favorece una 

auténtica relación interpersonal. Para que el trabajo en equipo sen eficaz. cada uno de sus miembros debe 

estar consciente de las motivaciones y tareas de los demás integrantes para lograr los objetivos o metas 

del equipo. Trabajo en conjunto. 

Comuaicación libre y abierta.- Los miembros trabajan en un ambiente de confianza y están motivados a 

expresar abiertamente sus ideas. opiniones. desacuerdos y sentimientos. Las preguntas son bienvenidas. es 

decir, practican una comunicación abiena y honesta. Hacen un esfuerzo por entender el punto de vista de 

cada uno de los otros integrantes. Pero a medida que aumente el tamaño del equipo la comunicación varia. 

Los integrantes tienen menos oponunidadcs de hablar dentro de los equipos más numerosos Y este 

sentimiento se rcOcja en la dirección de la comunicación. 
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Prcse•d• de •• Yi1te•lo i•lerpeno••I.· El equipo es un con.iunto de vinculas vivos cuyas relaciones 

interpersonales juegan un papel fundamental. ya que las persona~ se encuentrnn ligadas por una conciencia 

muy clarn de pertenencia y por ciena cultura en común. En el equipo no solo se dan las fases de inclusión. 

que intentan resolver las or9anizaciones convencionales mediante programas de inducción y de cont.-ol. 

que de hecho se define en las polilicas y la supervisión ejercida po.- los niveles jerárquicos superiores en el 

esquema tradicional. sino que se promueve que las personas lleguen a la fase de aceptación como 

respuesta a algunas de sus necesidades socioafectivas. 

Los vínculos interpersonales son producto de la combinación de relaciones fonnales adecuadas a la tarea y 

relaciones inf"ormales implicitas en un clima de respeto y confianza. McGregor sostiene que ••Ja atmósfera 

tiende a ser infonnal. confot1able, relajada. no hay tensiones evidentes. En una atmósfera en la que las 

personas se involucran e interesan y no hay signos de aburrimiento•·.'º 

En algunas instituciones se confunde el establecimiento de relaciones interpersonales significativas con Ja 

amistad, la cual corre riesgo de perderse ante la presión de Ja eficiencia en el trabajo o con relaciones 

centradas únicamente en la tare~ que prohiben cualquier tipo de manifestación de proximidad entre las 

personas. El equipo de trabajo no es una familia. ni un grupo de amigos. ni un club. El trabajo que debe 

desarrollar. la misión o Ja obra por realizar conjuntamente dan a la unidad socioafectiva una orientación 

común y una perspectiva que repercute en el espíritu del equipo. 

Compromiso penoa•I e kle•tiOcadó• con objetivos.· A partir del establecimiento de un objctivo(s} o 

meta(s) a lograr y/o alcanzar. de la aceptación de tareas por realizar. Se genera en los integrantes una 

identificación con ese objelivo(s) o metas(s). dando como consecuencia un compromiso personal. 

Entendiéndose este compromiso como Ja disposición fisica y emocional del individuo para crear y 

mantener el espíritu del equipo. lo cual brinda el soporte exigido por Jos demás miembros. El compromiso 

no implica necesariamente identidad en las acciones de los participantes; más bien Ja complementación de 

las mismas en función de los objetivos y/o metas del equipo. 

Di•lribuclón de roles y funciones •corde• a la tarea en común .• Una vez definidas las tareas requeridas 

para obtener el objetivo(s) o mcta(s) en común. los miembros del equipo manifiestan una confonnidad 

constructiva. 

Es decir una disposición por desarrollar todas las actividades en las cuales tenga habilidades. talento o 

conocimiento; sin reparar en jerarquías. preparación profesional o las limitantes de la organización 

10 Dyc:r G. Willi11m. Fonnnc:ión de Equipos: Problemas y Altcrnnlivas de Dcsnrroilo. -M~xit.:o.-lcd.-19H8.-pág. 76. 
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trndicionnL En l;t cunl el individl•O se \·e rcstringic.lo. horiZ<.'llltnlmcntc. pnrn. rcnliznr acciones que no 

correspondan a su nivel jerárquico. 

Liderazao coMpartido y rotativo.- Los miembros pnrticipnn en lns decisiones que afectan ni equipo pero 

cc.'lmprcnden que su líder debe dar el fallo final cuando el equipo no pueda decidir o cuando haya alguna 

e111crgencin. La 1neta es conseguir Jos resultados positivos. no el quedarnos conformes con los resultados 

obtenidos. Conviene profundizar en las perspectivas del papel de lidcrnzgo que se produce en los equipos 

de lrabajo ya que cuestiona los principios de la auloridad y de In unidad de mando. Los lideres de equipo 

demuestran estilos diferentes a aquellos que dirigen un grupo. Dichos estilos estBn compuestos por la 

experiencia de vida de cada persona y los valores adoptados a través de los nílos. 

Mayor colalllor.c'6• q•e compete•da.- Cuando hay colaboración. en el equipo cumple su cometido, ya 

que encamina su esf"uerzo hacia un propósito común que le produce un resullado satisf"actorio, el cual se 

comparte con todos Jos miembros. en la medida de su esf"uerzo y aportación. Por el contrario, cuando el 

clima es de competencia, se genera una lucha frecuenle y desleal en In que sólo ganan unos cuantos y el 

resto del equipo queda sin ningún provecho o utilidad. 

AproYeclla•ie•lo del co•fticto.- El conflicto interpersonal es inevitable en las organizaciones, también 

lo es en los equipos de trabajo. Lo que resulta diferente es la manera de encarar el problema. La 

experiencia del conflicto es muy común en el ámbito de trabajo. Estos conflictos son usualmente de orden 

jerárquico~ sobre carga de trabajo y externos al equipo. Las actividades. los comportamientos y las 

relaciones no se congelarán si los miembros son capaces de confrontar sus conflictos en f"onna positiva. 

MotiYació• y retro.lime•tación.- Los miembros se sienten motivados a desarrollar sus habilidades .. 

talento o conocimientos y aplicarlos en función a su tarea a desarrollar. De tal forma ponen en pr8c1ica 

todo lo que aprenden en el equipo; por que saben que cuentan con el apoyo del mismo. Estableciendo una 

retroalimenlación. 

Sentido de pertenencia.- Esta característica es el resumen de todos los anteriores, ya que se establece que 

el integrante forma parte del equipo. de sus objetivos o metas. mantiene ese vinculo y compromiso 

interpersonal. Forma parte de sus conflictos, así como de sus ~o luciones. Y es parte del fracaso o éxito de 

lograr los objetivos y alcanzar las metas fijadas por el equipo. 
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TtHl..loa b'*n •k##~ 11,,.,,. .. ~~lllo. 

L .. cA,,._. ..,_ fl!.'lºidnt ~lo•~ ......... 

2.1.- Objetivo de los equipos de traNjo . 

U.jettwo.- Es la razón de ..,. o de existir un ente social. 

Partiendo de este concepto el objetivo de los equipos de trabajo es : 

1.- Loarar un(os) objetivo(•) rumo<•> por el equipo : 

Ejemplos : - Desarrollar un aiSlema de cómputo 

- Desarrollar un. campana en contra del SIDA 

- Oanar una medalla olímpica. ele. 

2.- Alc.nzar una(s) met8(a) fijada por el equipo : 

Ejemplos : - Aumentar las ventas de este afto 

- Terminar en primer Jugar 

- Construir una nueva Unca del metro an1es del afto 2000. cte. 

Ahora bien, partiendo del ~o de equipo de trabajo : 

Equipo de trabajo: Es una en1id-9 social altamente organizada y orientada hacia Ja consecución de una 

tarea común. Lo compone un número reducido de personas. que adoptan e inlercambian roles )' funciones 

con flexibilidad de acuerdo con un procedimiento y que disponen de habilidades para manejar su proceso 

socioafectivo en un c:lima de respeto y confianza. 

Tenemos que es : 

3.- La consecución de una(s) tareas. 

Ejemplos : - Instalar nuevos medidores de agua 

- Reconstruir una barda 

- Reforestar un parque 
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Com:luyendo el objetivo de los equipos de tra~ es: 

El log ... r un(os) objetivo(•~ ale11nzar unll(s) meta(s)._ la consecución o desanollo de una(s) tare8(s). 

El obje1ivo puede enalobar objetivos. metas y tareas; dos de ellos o exclusivamen1e uno. 

Es decir el objetivo va a estar dado en función de la finalidad por la cual f"ue planeado y fonn8do el equipo 

de trabajo. Y por I• neccaidad que tiene que cubrir. al igual que la magnitud de este objetivo. 

El tiempo de duración del objetivo. se puede decir que lennina cuando dicho objetivo fijado lo hemos 

loar-lo. alcanzado o desarrollado. 

Aunque puede danc el caso de que el objetivo u obje1ivos se modifiquen. se perfeccionen o cambien; 

aenerando posibles conflictos. Y es donde una vez más tiene gran relevancia la lldecuada aplicación del 

proceso administrativo por su lider. 
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2.:?.· Fonnación de los equipos de trabajo 

e,,,, Ulf Prt•f"Bllt! 1kflnüh• .V un p/1111 ,,.,.,, ,.,,,.,,. .... ,, tklk•~; 

¡H'rn ~ #ft'n•rlt• !tnh~r u tl,,nd~ '"'·~y c.•nlWO lo /os,.nls. •. 

Como .e ha mencionado en el capilulo anlerior .. lodo equipo es un grupo. pero no rodo grupo es un 

equipon. Por lo hlnto. anles de ser equipo es inicialmenle un grupo. 

Ahor• bien. si queremos fonnar un equipo. debemos panir de la bnse de que son grupos. Un grupo para 

ser un equipo debe de pasar por un proceso de fonnación del equipo. 

Como roda m.,.ifeslación de I• dinámica social. la fonnación de un equipo lleva 1;:onsigo una serie de 

dificultades. caracteristicas de la resistencia al cambio. las cuales se presentan tanto en personas como en 

instituciones. 

En primer Jupr. con el fin de aclarar la situación. es con"'eniente dislinguir los términos '"construcción de 

equipos .. e ••integración de un equipoº. Es cieno que esras denominaciones no son excluyentes. pero nos 

dan distintos niveles de compromiso. 

La construcción de equipos ha sido entendida sólo como una reunión con duración de uno a cinco dfas. en 

donde un "grupo de lrabajo .. se dedica a resol"'er problemas de rarea o de relación en un ambiente 

dif"erente al laboral. En cambio. la integración de un equipo significa un compromiso de mayores 

proporciones. con inversión de tiempo y dinero. para obtener resultados mejores y más duraderos. 

Decimos que no son excluyentes porque la construcción de equipos es un paso para la integración de un 

equipo de trabajo. 

La construcción de equipos puede seguir dos orienraciones : 

La integración por la relación. es decir. por estrechar Jos vinculos socioafccli'-'OS de los participantes y la 

integración por la tarea. es decir. la cohesión de grupo a lravés de la solución de problemas técnicos que 

impiden el logro de las metas comunes. 

Hasta aquf se hace la aclaración de los términos .. inlcgración de equipos" y .. construcción de cquiposn 

ténnino que es equi'-'alenle a formación de equipos. (construcción = fonnación =/= integración). 



La f..umación de equipos creció a pnnir del área de dim'imicns de grupo de la psicología social. 

incorporando gran parte de la leoria r: invesligación en pequeilos grupos. -Asi como de: la aplicación del 

enf"oque usado en lo• arupo• de en1rcnamien10 (grupos T) que eran muy fuertes en las décadas de 1950 y 

1960. 

••El Grupo T (Trainina Ciroup) es denlro de los programas orienlados a la in1egración el m4s conocido. 

También denominado arupo de encucnrro o laboralorio de sensibilización y relaciones humanas. iniciado 

en 1946 e impulsado por el National Training LabonHory {N.T.L.) hacia los ai'ios 60's.'' 11 

Las caracterislicas principales del "'Grupo r• son : Su corta duración. el manejo de infonnación 

relacionada con ºel -.uf y ahora ... un ambienle abieno a la relroinfbnnación y la confrontación. el énfasis 

en la manif"estación de los sentimie:nlos de los participanles y la carencia de una estruclura de aclividadcs. 

Eslas caracleristicas f"uncionan positivamente cuando se trata de personas desconocidas. gente que 

voluntariamente acude al encuentro de los demás para actualizar el conocimiento de si mismo y sus 

habilidades en relaciones inlerpersonales. En cambio. la aplicación del ••Grupo r• a personas que trabajan 

en una misma inslitución ha resultado un fracaso. 

•"El Grupo T viene a ser el antecedente de la formación de equipos de trabajo."12 

Un ejemplo de como transf"ormar un grupo en un equipo lo podemos establecer de la siguiente manera: 

Un grupo diverso. fonnado cada ailo para competir en alguno actividad deportiva es un excelente ejemplo. 

Los grupos se vuelven equipos cuando todos los miembros comprenden el propósito común. Dentro del 

equipo efectivo cada miembro desempeña el papel asignado haciendo uso de su talento para lograr una 

mayor ventaja. Cuando los miembros integran sus habilidades para acentuar sus puntos f"ucrtes y 

disminuir los débiles. normalmente se alcanzan los objetivos del equipo. 

En los depones~ con frecuencia la rctroalimcnlación es inmediata. Cuando no hay trabajo en equipo. los 

buenos entrenadores pueden identificar dónde están los problemas e iniciar una acción correctiva para 

cambiar las cosas hasta que se alcancen los resultados deseados. 

11 D)·er O. William. Fonn.ción de Equipos: Problemas)' AICernativns de De:ooarrollo.-M.!xico.-Jed.-1988.·pdig. 21. 
11 Oonzálcz Nullcz.. Jos!! de Jesús. .. ( ct .. al ).Dinámica de Grupos. 0 México.-9cd.-l 991.-pág. 82. 



Desafortunadamente. n1uchos lideres no reconocen ni nplicnn lt.."IS anismos principios como en un equipo 

deportivo. En ;,.na organización laboral. no saben cómo trnnsfonnar su grupo en un equipo Productivo; tal 

vez. porque la retroalimen1ación. lransfonnada en resul1ndos. no es tan rápida y sorprendente como en el 

atletismo. 

Un grupo debcrA pasar por varias etapas de un proceso para convertirse en un verdadero equipo de trabajo 

Entre las etapas distinguiremos : 

- Fonnación o construcción 

- Organización 

- Integración 

.. Estas etapas suponen una sucesión de hechos. procedimientos. sistemas de interacción que permi1en el 

desanotlo del equipo y el i;;~ccimiento individual de sus miembros. Etapas de un proceso de maduración 

que se inicia en la dependencia.. continúa en la contradependencia. conduce a las personas a la 

independencia y las integra finalmente, a través de la interdependencia."13 

E••pe de rorw•ki• o s;putncsió• (n la et•P• de nacimie•to) 

.. En esta etapa el líder formal Gef"e) asume la dirección del grupo y éste se limita a pedir instrucciones 

precisas de qué hacer. cómo hacerlo y con qué medios hacerlo: sin considerar el para qué."º14 

Es decir : Et jefe ordena -------------------------------> El grupo obedece y ejecuta. 

(estilo autocrático) 

Los resultados de este estilo de trabajo son generalmente : 

- La insatisf"acción personal 

- La burocracia 

- La rutina laboral 

- La baja productividad y calidad de los productos y/o servicios. 

u ey,_.,.. G. William. Fnrmoci6n de Equipos; l•rohlcmas y Allcrnativns 1.h: Dc:.nrrnlln. -Méxicn.-lc:d.-1988.-pjig. 82. 
1• Dmvo Ramlrc7~ Alicin. Dirección del Factor Humano. -Mo!:~ico.-lcd.-1992.-(llig. 30. 



Si el líder fonnal detecta estas anomnlins. dc~nii hacer un intento pnra IC.m1enlar la fonnación de un equipo 

de trabajo. 

El formar un equipo de trabajo no significa desconocer la estructura organizacional de una institución. ni 

mucho menos la º"dependencia jerárquicaº. Se trata sólo de utilizar una nueva cstratcaia. que ha 

demostrado ser mllls efectiva para elevar la productividad, la calidad de los productos y/o servicios y. 

sobre todo. la calidad de la vida laboral. 

En esta etapa se observa una marcada ºdependencia .. del grupo hacia su lidcr formal. Este estado de 

dependencia se debe • la incertidumbre y al desconocimiento del porque querer integrar equipos. asi como 

las expectativas de los que f'omentan esta integración. 

En esta etapa se desarrollan las actividades basadas en una coordinación de funciones y en la conciencia de 

grupo y no en la autoridad. Se desarrolla el espiritu cooperativo y se establece la división del trabajo. de 

acuerdo a las habilidades de cada uno. 

El grupo elabora los sistemas para autogobemarse, además se crean ciertos vinculas entre los miembros 

que contribuyen a disminuir la ansiedad inicial. Los participantes se sienten menos aislados y se 

preocupan menos por la aprobación de otros. 

Los elementos que nos indican que se ha entrado en la etapa de organización son : 

• Declinación de la ansiedad 

- Una división del trabajo equitativa y eficiente 

- Aparición de un Uder natural 

- Responsabilidad manifiesta por parte de Jos integrantes del grupo 

• Identificación con el grupo al llamarlo ••nuestro grupo .. y hablar de .. nosotros90 

- Disminución de tensiones debido a la obtención de objetivos 

- Aceptación y sentido de pertenencia al grupo. 

En esta etapa se inicia la cohesión del grupo a través de vínculos afectuosos interpersonales entre los 

miembros. existiendo la aclaración de propósitos y participación en actividades que conducen al logro de 

programas y a la afinnación del grupo. Se establecen normas basadas en valores y fonnas de 



c1..1n1punmnic-nh.1 c.¡uc- se 11u1nitics1an en el dcs1.un11J,1 d ... · pn1..:cdimicn1n!'o p•ira el gobien10 del grupo y se 

fCtnna la cs1ruc1urn SLldal. 

Esln clapn de madurnci<-'tn es la que más a~nurn ~ di!»r1o111ihilitlnd n.'qui .. •n: p<"r parte de los dirigerues. yn 

que los 1nicmbros dd grup.:t e1npezan111 a manifcs1ar 1h1 ,.úl,, MI~ 1..1pini,H1c~ con respecto al 1rabnju. !>ino 

que expresaran sus estndos de Rnhno cada "·c7. Clll1 1n;1s m11urnlid;id ~ plnntear•n sus necesidades o 

inconfor1nidadcs cun mcn1..·1r ten1or. 

··El lider deberó ulilizar su habilidad para escuchar IL.1s pu11h1s dc \:isrn di: )(.lS denuis. dialogar con ellos las 

diferencias que hubieran. y negociar un mayor compr\1mis.1:·•:' 

Conviene deslacar que la etapa de organización es a los g.ru1x."s 1l1 que 11.1 adolescencia representa para el 

individuo en su proceso de maduración y se carnc1criLa por una actitud de marcada contradepcndencia 

hacia su líder. 

Un nhlo no llega a ser un adulto si no vive su adolcscc!'ncia. en la misma forma un grupo no llega a 

constituirse jamas en equipo si no expcrimenln In c,1n1rndcpendcncia. que se caracteriza por el 

cucstionamienlo y la critica. 

Si se mantiene un esfuerzo de comprensión y definición cn esrn c1apa. los miembros impulsaran al grupo a 

la etapa de independencia. paso inmedia10 a su integrncic.'in formnl como equipo de trabajo. 

-E1apat1cie1csrMW• 

Es la etapa de maduración del grupo el cual ·•se con" icnc en equipo·· ni lener clara conciencia de la 

capacidad de cada uno de sus miembros)' de las habilid.:tdcs de que disponen. así como de la aceptación de 

si mismo y de los demás con todas las posibilidades ~ limi1aci(.1nes. Esle proceso sianifica alcanzar la 

conciencia de lo que el grupo es y de lo que puede llegar a ser. La distribución de tareas puede efectuarse 

entonces de una manera funcional median1c una difcrcnciaciim ,, nccplación por parte de los miembros de 

detcnninados roles claves que favorc!'cen el progreso del cquiJh"'I hada el cumplimiento de sus objetivos. 

Esta dis1ribución de 1arcas se basa en la autoridad tc:C11'1lógica y moral. desapareciendo por completo la 

autoridad formal impuesta y autocrática.. El conccph1 th: .. Jcfo .. se lrunsfonna en el de •0 1ider .. o 

• ::?I -



··cnl''lrtlin:id1,,""lr··. El .. Yo Jefe .. se tran~ft,rnm i..-n un --unsn1n1s··. lm'.\ 111101 mlininis1ración purticipnrivn. lo que 

tH' sip.nifien rcslnrlc nutoridml al j'"·li..· jcnirquico. ni que lnth' d 1111111do hllTH!' c.kcisioncs mcdimu.:- In 

discush'm conjuntn y In npc.1nnciú11 de ukn!<oo en In soluciún de pn1hlc111a~. 

1-\.1Hc los c.1bs1ñculos el ClJHipt1 '.\ól lh" cc.111ccdc l!'Xccsivn c..·1.. .. ntian.t..a a lns pr11ccdi1nien1t""ls 1radicio11alcs ~ 

rulin:1rios. ni espera que In nlt<1 dir'"·~ción nc1l1c corno clcnu.-1111..1 1,:sclitrcccdnr de la situación. si no que 

intcnl:i salir por si mismo n lra\Cs de .su prupin crc:ui' id;:1d ~ de l;1 gcncrncilill de llllC\'US técnicas para el 

tmhujn en equipo (indepcndenciuJ. 

··onda su interdependencia el equipo es cnpnz de haccrsl!' cnrg.c.1 de si mismo y expresar de este rnodo su 

nutonomin. Sabe evaluar su propio pn1grcso controlar su fu11cionn111ic1110. regular Jns tensiones que surgen 

e intervenir activa1nente para 111odificnr la situnción en In q11c se '"~ncucnlrn. cuando c!sla no es satisfactoria 

o productiva.··1'• 

Las características de esla sub etapa de In clapa de integración son : 

- Estnbilización de la estructura del grupo 

- Logro de propósitos 

• Respuestas eficaces a las tensiones internas y externas 

- Consenso y dirección en relación con los objetivos 

- Proceso de gobierno y funcionamiento adecuado 

- Sentimiento de nosotros o sentimiento de pcnenencin 

• Espiritu de grupo o solidaridad 

- Desarrollo que favorece al cambio 

En esta etapa el lidcr formal. se limitará n seílalnr los ncicr1os y log.ro!. n rccoinendnr a cienas pautas para 

el seguimiento de Jos resultados y a tbmcntar el compromi~~1 personnl de los miembros del equipo para 

1nnn1cner su proceso de integración medinntc mecanismos de renovación permanente diseilados por ellos 

misn1os. 

"' llr.I\ 11 J(mnfre.c.. Aliei11. Din:cci1in del Fm .. ·1nr 111111111110. -1'\lo!.,1.:n.· I ed.-1 •J•)~ -pa¡,: .1;1 



CQMP&llACIÓN DE 1 +s ETAPAS DE DESa.81101 1 o DEI 1No1y10110 y LAS QEL caun> 

ETAPAS PE Pf;SARRQLl.Q D•• INQIYIDUQ 

NfÑO ADOLESCENTE 1 ADULTO MADURO 

FORMACIÓN ORGANIZACIÓN INTEGRACIÓN 

DEPENDENCIA CONTRADEPENDENCIA INDEPENDENCIA --- INTERDEPENDENCIA 

ETAPAS PE MAQITBACIÓN Dt:L GRUPO r+p,a coNy1:ey1esE EN EOUIPQ 

La dinámica de un grupo es el conjunto de fenómenos psicosociales que se generan entre los miembros en 

una thnna natural. Un grupo evolucionará hasta construir un equipo en la medida en que los participantes 

cubran l•s etapas un proceso de maduración que se inicia en Ja independencia, continua en Ja 

contradependencia,. conduce a las personas a la independencia y las integra nnalmente. a través de la 

intentependencia. 

Cuando trabajamos en un equipo de personas debemos tener en cuenta tres aspectos importantes : 

-Lalare• 

- El procedi•le•to(s) 

- 1:1 proce90 80Cllll-•••••o 

T•na: 
La tarea o simplemente Jo que hay que hacer está detenninada por las directrices recibidas del líder o 

coordinador. 
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Procedi•ie•lo(s): 

Los procedimienlos son el coajunlo de operaciones ordenadas en la secuencia cronológica que requiere la 

fonna sis1emá1ica de hacer un delemlinado trabajo. 

Para diseilar tos procedimientos. los coordinadores deben realiznr ciertas actividades. como las que se 

mencionan a conlinuación : 

- Precisar las operaciones necesarias para ejecutar una taren dc1cnn inada 

- Identificar la secuencia de dichas operaciones 

- Definir las personas que par1icipan en el proccdimienlo. de acuerdo a las f"unciones identificadas 

- Dislribuir equilibradamcnte las cargas de trabajo entre el personal 

- Establecer políticas y mecanismos apropiados para la loma de decisiones vinculadas con el 

procedimiento 

Pl"DCC80 80Clal·la•-mo 

Al mismo liempo que se realiza una tarea de acuerdo a un procedimiento. se efectúa intercambio entre las 

personas a nivel de acciones y reacciones afectivas o emocionales ... A esta tercera dimensión de la 

dinámica de un grupo se le denomina proceso socio-afectivo. dinámica grupal o proceso social

humano ... 17 

Algunos de los elementos más importantes que inciden en el proceso de la dinámica de un grupo son: 

La comunicación, la motivación. el liderazgo. la cooperación y/o competencia y el conflicto. 

La larca y el proccdimicnlo son de hecho revisados y controlados sistemáticamente en las empresas e 

instituciones. no asi los aspectos relativos a los factores humanos y psicológicos de los equipo de trabajo. 

Resulta sumamente provechoso que las personas suspendan momentáneamente su tarea para revisar sus 

sentimiento. conflictos y emociones. 

En las diferentes elapas de su dinámica, un grupo puede centrarse en la tarea. en el procedimiento o en el 

proceso social-humano. En general los grupos centrados en la tarea son productivos. pero sus miembros 

17 Bravo Ramfrcz. Alicia. Dirección del Fac1or Humano. ·Mtxico.·lc::d.-1992.•pó'lg. 36. 

- 24 -



pueden senlir insntisfoc:ción a causa de sus necesidades c1nocionalcs nu resucitas. Los grupos demasiado 

centrados en el.pn"M:edimien10 pueden resultar muy tecnificados y dcscuidnr la tarea y la sati~facción de las 

neccsidad.!s emocionales de sus miembros. 

Los grupos centrados en el proceso socio-afectivo pueden correr el riesgo de confundir una inslitución o 

una empresa con un laboratorio de psicología experimental y perderse sólo en la satisfacción de las 

necesidades socio-afeclivas de sus miembros. 

Considerando lo anterior y conociendo la realidad de las instituciones pLiblicas9 es recomendable que los 

equipos de trabajo se centnm en la tarea para asegurar la p.-oductividad y que act!-falicen periódicamente 

sus procedimientos para incrementar la cficiencia9 analizando cuando sea conveniente9 el proceso de su 

dinámica grupal para responder a las demandas emocionales de sus miembros. 

Tanto los procesos sociales como los procesos de las tareas son importantes para el éxito del equipo. Los 

lideres o coordinadores de equipo de trabajo necesitan estar de acuerdo con respecto al enf"oque del 

esfuerzo para formar equipos. 

Cómp celcadcr la yarias:itte del equipo 

Cualquier persona que haya pasado algún tiempo en organizaciones de diferentes tipos puede reconocer 

que no todos los equipos organizacionales son iguales. Ciertamente todos tienen algunas características 

comunes. Todos tienen miembros del equipo. alguna forma de liderazgo o administración. algún objetivo. 

meta o tarea y algún lipo de procedimiento o camino para alcanzarlo(a). 

Pero en muchas dimensiones. los equipos pueden revelar diferencia marcadas. La teoria actual para la 

formación de equipos y el método toma en cuenta estas diferencias mucho más de lo que lo hacia en los 

primeros aftos. cuando se consideraba que todos los procesos de un equipo eran más o menos iguales. 

Aunque todos los equipos representan a un conjunto de personas que deben colaborar hasta cierto grado 

para alcanzar su objetivo. meta o tarea. existe una dif"erencin en la cantidad de colaboración que se 

requiere. 



Algunos equipos no necesilan ITnbajar cs1rcchamen1e en conjunto todo el tiempo. debido a la nalu.-aleza de 

su 1arca. 

V•rt.ripMe •• •• •·=·• *' ""'PA 

Los equipos varian en tamafto; algunos pueden 1encr hasta veinte personas y olros pueden consistir en tres 

o cuatro o incluso dos. 

La dinimica del pequcfto equipo de dos o tres personas es muy dif"ercn1e de la din•mica de un equipo de 

diez. 

Cuando el equipo se reúne .. la interacción cambia de un miembro a olro y de un subgrupo a otro. En el 

equipo pcquei\o. las acciones de cada uno de los miembros son visibles y tienen impacto todo el tiempo. 

Podria surgir la pregunta si; ¿hay un número adecuado de integrantes en un equipo de trabajo? 

Como ya hablamos mencionado. esto depende de del objetivo. meta o tarea a realizar. uAunque algunos 

autores nos indican que si existe ese número adecuado y es de seis a ocho pcrsonas."11 

V nos dicen que con menos de seis. se limita la variedad de las percepciones; con mas de ocho personas. 

los participantes no tienen suficiente .. oportunidad de expresión ... Alguien se puede apartar del equipo sin 

participar alternando un equilibrio del poder interpersonal. 

Es un hecho que algunas personas se sienten mlis cómodas que otras al formar parte de un equipo. 

Algunos individuos más independientes pueden sentirse restringidos e incómodos cuando operan en un 

equipo. 

Otros ya sea por factores de raza. sexo. edad. religión o cultura. pueden tener poco en común con los 

dcmti miembros del equipo y sentirse presionados a integrarse a los demás. Un lfder efectivo debe tencl' 

suficiente sensibilidad en cuanto a preservar la dignidad individual. capitalizar las diferencias y no f'orzar 

actitudes unifonnes. 

•• Grossman. S1cphcn R. Innovación. S.A. ·Mtxico.-lcd.-1992.·pág. 178. 
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Cubriendo el hecho de que tenemos un número de pcrsonns dc1crminad1,l parn la formación de un equipo 

¿qué otros factores necesitan considerarse'? 

- Uno de ellos es considerar a la organización como un medio de ambicmc pulilico y establecer: ¿quiénes 

son las personas más importantes que pueden influir para que se rcnlice u no su objc1ivo? 

Tenemos que contar en nueslra formación del equipo por lo menos ct.lll una. ¿Quién podría ser la 

persona que probablemente obslaculice más la realización de su ubjcti\"t."l".' 

lncluyámosla en el equipo. si es posible. Para las personas. es dificil formar pune del problema y de la 

solución al mismo 1icmpo. 

- En segundo lugar. encontremos esas personas que aportarán los puntos de vista más diversos. {Incluya 

analilicos. instrumentadores. colaboradores e imaginativos. (representan a cada una de las cuatro áreas 

de la innovación) 

Completemos los demás integrantes con gente que 1cnga conocimiento. experiencia y/o intereses que 

puedan relacionarse con el objetivo. meta o tarea a realizar. 

Ejemplo.- Si nuestro objetivo es desarrollar un nuevo alimento para perros. invitemos al dueí'\o de un 

perro. 

Finalmente. busquemos personas con actitudes gcnerahncntc positivas. tal vez los que están considerados 

como más resueltos. Esta gente tiene una motivación adicional para actuar de una manera constructiva. 

Con personas necias. negativas y aburridas en un equipo nos encontrare1nos con el fracaso de nuestro 

objetivo. En cambio con un equipo poderoso, dinámico y de pensamiento positivo. el potencial será 

grandioso. 

Concluimos una vez más. que cada equipo tendrá sus propios pntroiu:s particulares (modelos). su historia. 

organización y cultura. que deberá tomarse en cuenta en el proceso de formación de equipos. 



:?.3 1 mponancia de los equipos de trabajo . 

El htJHlhrt! P""' ,.¡..¡, Cfllf SMS St!~}onlt!S • • ,,, •• ,,,.,.~ 

11 /# fi1,,.,. fllf t'/fl# flf!I «"'lk' t!lf 9Mlf se> l!lfCMntlN. ••• 

Históricamente la función gerencial surgió de la necesidad de que nlguic11 supervisara y coordinara el 

trabajo de otros. El trabajo del gerente consistia en contratar. motivar y dirigir el trabajo de varios 

individuos para que realizaran ciertas tareas. En algunos casos se requeria un trabajo colectivo, pero en la 

mayoría. a los individuos se les asignaba una tarea para la cual no necesitan interactuar frecuentemente 

con los demás . 

A medida que las tareas fueron más complejas. se necesitaban especialistas. Cuando se rcqucria la 

realización de un nuevo tipo de tarea. se creaba un puesto y contrataba a alguien para desarrollarlo. 

Actualmente en muchas empresas. un gran número de individuos realiza una gran diversidad de tareas. La 

gente trabaja en forma aislada cada uno en sus propias tareas y sólo se unen para informarse mutuamente o 

para resolver un problema relacionado con todo un grupo. 

Con esos sistemas tradicionales los miembros o integrantes de un grupo no tomaban parte en las 

decisiones y todo giraba alrededor de los dirigentes en su trabajo. Con los nuevos sistemas. los integrantes 

adquieren más responsabilidades. involucnindose en el área antel'"ionnentc reservada a una gerencia. 

El trabajo en equipo por consecuencia tiene una gran importancia. para lograr un objetivo o alcanzar una 

meta. El trabajo en equipo efectivo. puede resolver dos de los problemas más críticos dentro de una 

organización. 

En primer ténnino el talento de los integrantes individualmente es desaprovechado teniendo consecuencias 

para la organización. 

En segundo término el aislamiento de los individuos si:gnifíca que las organizaciones no capitalizan su 

energin potencial. 



El propósilo es el de lograr colecti,·nmcnlc ··nlgo .. que no es pc.lsihlc ll quC es más dificil conseguir 

medinnle esfuerzos individuales. En n~uchos cnsos. los resultndos de un equipo son superiores a los 

resultados obtenidos co1nbinadamente entre sus integ.ranles operando aislndnmente. 

Las organizaciones están incrementando la formación de equipos de trnhnjo para triunfar en sus tareas. 

objetivos y/o metas a desarrollar. 

Por eso cada vez más. loman mayor imponancia los equipos de trabajo ya que. los encontramos en todas 

partes. ror ejemplo : 

En la oficina para incrementar las ventas. 

En un restaurante para atender y satisfacer a sus comensales. 

En una escuela para el desarrollo y educación de los ni11os. 

En una familia para organizar una fiesta de XV a11os. 

En algún deporte para vencer al rival. 

Concluimos que los equipos de trabajo. los podemos fonnar y encontrar en los diferentes ámbitos donde se 

desenvuelve el ser humano. 

El trabajo en equipo efectivo no sabe de niveles. Es tan imponnnte entre los más nitos ejecutivos. los 

administradores medios. los supervisores de primera línea, como entre el personal en general. La ausencia 

de trabajo de equipo en cualquier nivel (o entre niveles) limitará Ja efectividad organizacional y acabará 

rápida o paulatinamente con una organización. 



-.. -·-- ................ ; e C•p;tulo ) ,.. " ~ ~;Jlft 

11 f'"' Trabajo en 
equipo: 

sentimientos. 
actitudes y 
actividades 



N11~1,.. cff#••frrnc:lu r11 s•1elrdad. r.icwr ,,,.,.. el•,.. y ~fl1ddas 

• lra•ft ft e.'"l''ft•r llnr0Mlc111os .,,.,.,,,.,,.,. ,. hu .,.lor.s q11r 

Ir da11 s11 ,..uhe • .., •a• soclrf/ad ... 

J.1.- Los Grupos Ahruislas dentro de las Organizaciones No Gubernamentales. 

Para hablar de los Grupos Altruistas dentro de las Organizaciones No Gubernamentales hablaremos en 

primer lugar de las Organizaciones. Para asf tener un panorama un poco más amplio y ubicar los Grupos 

Altruistas dentro de estas. 

Para no prof'undizar mucho en el tem~ ya que es muy amplio y no es el tema principal de nuestra 

invc•tiaación ; pero si es imponantc. Por tal mo1ivo abordaremos básicamente estos puntos: 

-Concepto de Organización. 

-Tipos de <>raanización. 

-Orpnizaciones fonnales e inf"ormales 

Co11ee1tloe tle Oraaai&ac:ló•: 

-Para Max Weber. la organización de manera muy sintética es: 

.. Un sistema de actividad continua encaminada a un propósito de tipo particular.••19 

Los amplios estudios de Weber en el campo de la burocracia permiten considerar a las organizaciones 

dentro de un contexto de relaciones sociales adecuadas a la realidad, es decir, las organizaciones se 

planean para hacer algo mediante actividades continuas encaminadas a un propósito de naturaleza 

especffica. 

-Carlos Marx._ en términos muy generales~ considera la organización como .. el instrumenlo pan dividir el 

trabajo por hacer~ de tal suene que a mayor complejidad del proceso se genera una división más 

especializada del mismo.º2 º 
-Henry Fayol se refiere a la organización como ••ta f"unción de proveer a la empresa de lo que requiere para 

su desempefto (organización de tipo humano y materia1):'21 

~Amitai Etzioni nos dice que son ••unidades sociales que persiguen fines específicos; su misma razón de 

ser es el servicio de estos fines.'.2::! 

10 M.!ndcz Momlcs. Jo~ Silvestre .•. ( et .. al ). Dimimica Social de las Organi.mci1111cs.-Méxlco.-Jcd.-l993.-p.6g. 80. 
20 lbidcm. 
11 lbidcm. 
22 lbidcm. 
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-William R. Scoll )' Peter M. Blau nos dicen que la organización social es: 

""Ln red de relaciones sociales y oriCntacinnes compartidas ... mencionndas a menudo como la estructura 

social y la cullura. rcspectivamente .... :::t 

Agregan estos aulorcs a el concepto que la organización social es el conjunlo más amplio de relaciones y 

procesos del cual las orpnizaciones especificas son una parte. es decir. las organizaciones son parte de la 

organización social más general entre las cuales se realiza un proceso de interinfluencia mutua. 

-Talcco1 Parsons. socióloao es1ruc1ural-funcionalista. nos dice que las organizaciones son: 

.. Unidades sociales( o agrupaciones humanas) deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar 

fines cspecificos.n24 

-Chester l. Bemard esludioso de la teoría de la organización y de los aspectos sociológicos de la 

administración, concc:plualiza a la organización en pocas palabras. como: 

.. Un sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o más personas.•.2!1 

Es decir para Bemard la organización es como un sistema de actividades conscientemente coordinadas, 

necesarias para que el individuo pueda superar sus limitaciones biológicas. fisicas y de relación social 

-Edgar H. Schein considera a la organización como: 

uLa coordinación racional de las actividades de cierto nümero de personas. que intentan conseguir una 

finalidad y objetivo común y explicito~ mediante la división de las funciones y del trabajo, y a través de 

unajerarquización de la autoridad."26 

El propio Schein explica que su concepto de organización es el que los sociólogos utilizan para las 

organizaciones formales; por esta razón. las organizaciones son modelos explicitos de actividades 

humanas. que comienzan a funcio~ar sólo cuando se han determinado Jos puestos que serán ocupados por 

personas que han de cumplir con ciertos roles o papeles asi como con las actividades que se les 

encomiendan. 

-Bcmard Phillips nos dice que la organización es: 

Un grupo constituido deliberadamente para la büsqueda de objetivos específicos. 

u MCndcz. Morales. Josi: Silvestre .. ( ct .. al ). Din6mica Sndal de las Organi7 . .acinnci;;. -MCxico.-3cd.-1993.•p6g. 80. 
J• lbidcm .-p6g. 81. 
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-Richard Hall n..-coge las aportaciones de diversos au1orcs en In mmcrin. y conceptualizá a la oraanización 

asf: · 

... Una organización es una colec1ividad con limites rcla1ivame111e iden1ificables. con un orden normativo. 

con escala de autoridad. con sistemas coordinados de aislamiento: esta colectividad existe sobte una base 

relativamente continua en un medio y se ocupa de actividades que. por lo general. se rel..:ionan con una 

meta o un conjunto de fines. 9 •
27 

Por l1ltimo el concepto de organización social; que incluye a la familia. la tribu. el ejército. el gobierno e 

inclusive el Estado nos dice que es: 

Un grupo de personas que interactUan entre si. en virtud de que mantienen determinadas relaciones 

sociales con el fin de obtener cienos objetivos. 

De los anteriores conceptos tenemos varias caractcristicas importantes de las organizaciones : 

1.- Una organización esta esencialmente dirigida por personas; sin embargo. como un usistema abierton 

puede ser aícctado por una red de influencias externas sobre los miembros de ~a organización. 

2.- No puede haber organización sin una red de sistemas. Los sistemas son esenciales para canalizar los 

procesos en la dirección de y hacia la satisfacción de objetivos organizacionales. Los sistemas se 

pueden considerar de dos maneras uccrradosn y .. abiertos·· y en interacción con su medio unbiente. 

3.- La organización es una compleja red de procesos. Es decir. un flujo de eventos interrelacionados de 

sucesos que tienen que ver con la planeación. organización, dirección y control de recursos humanos. 

4.- Una organización se puede considerar como un sistema sociotécnico. Dado que sus aspectos técnicos y 

humanos son altamente interdependientcs. 

Las organizaciones son un sistema social. que adoptan una cstructum detenninada por su interacción 

dinámica con los sistemas que fonnan su medio ambiente: clientes. competencia. proveedores. gobierno. 

etc. 

:n MCndcz Momlc!'I. Jo:;é Sih·cstre .•. ( ct .. al ). Dim\mica Social de lu!'> Organi7.ac1orh:"'.•M1hi:ico.•3e(.!.1993.•p6g. 81. 



3.1.1.- Tipos de Organización. 

El lln-6rr ,,_,., ••l••lr ~""JI"!_• •~mlL")•nln MN • _.Pl•rn, 

n la fornM dr •Id# d~I gn1p'1 dtmdlt" sr r11c•..,,,._H 

La mayor par1e de l•s ciencias recurren a la construcción de tipologias con objeto de disponer de criterios 

clasificadores objetivos y rigurosos. que penniten agrupar las cualidades más comprenaivas de sus 

correspondientes objetos de estudio. Asi el hombre las clasifica dependiendo los criterios que se 

investiguen; por ejemplo: Los bióloaos han recurrido al criterio de raza: los antropólogos al de cultura; los 

psicólogos han basado sus tipologías en la conducta (temperamento y car.icter); los socióloaos y los 

administradores dedicados al estudio de la organización lo han hecho alrededor de la interMCción social 

(sociedad) y de las funciones del hombre en el trabajo (empresa). 

Renate Mayntz afinna que: 

''Los intentos realizados hasta ahora para establecer una tipologia de las organizaciones se han 

concentrado con clasificaciones empiricas ordenadas.n::?• 

A pesar de las criticas que se hacen para aceptar formas de clasificación o tipologías en las organizaciones, 

un gran nUmero de estudiosos se valen de este recurso con objeto de se1lalar actividades, #"unciones, f"onnas 

de trabajo e incluso interrelaciones humanas para llegar a un análisis de la organización. 

Estos son algunos de los criterios más importantes al respecto de la tipología de las organizaciones: 

.. Talcon Parsons destaca cuatro tipos de organización basados en la función o meta que tiene ésta dentro 

de la misma socicdad.'.29 

El primero. que se denomina ••organización de producción .. (empresas). se encarga de elaborar produc1os 

que senin consumidos por la sociedad. 

El segundo tipo de organización, busca objetivos que generen y distribuyan poder dentro de Ja sociedad; 

ésle tipo se orienta hacia metas politicas (sindicatos). 

El 1ercer tipo la uorganización intcgrntiva .. (bomberos) esta encaminada a motivar la satisfacción de 

expectativas institucionales y asegurar que las partes de Ja sociedad f"uncionen de manera compacta. 

Por último, llama .. organización para el mantenimiento de patrones''( escuelas) a la que trata de asegurar la 

conlinuidad de la sociedad por medio de actividades educativas. culturales y expresivas. 

Renatc Mayntz cilado anteriormente propone una clasificnción de las organizaciones tomando en cuenta 

sus objetivos. 

~ ~~~cdr:~ Morales. Jo54!: Sil"'c:olrc .•. { ct .. al ). Dinámica Sodnl de las Or¡?nnil".admu.:s. ·M~'<ii,:n.-Jcd.-1993.-pág. 82. 
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De esta manera las 1..1rganizaciones pueden ser de tres tipc.'ls .. , cnlcgorias: 

a) Lns que se limilnn a la coex.islcncia d.; sus miembros. n su ncllmciún coiním y ni conlncto reciproco que 

esto exige. 

b) Las organizaciones que ac1úan de manera determinada sohre un grupo de personas que son admilidas 

para ese fin. 

e) Las que lienen como objelivo el logro de cieno resultado o delerminnda acción hacia afuera. 

Al primer 1ipo de organización penem:cen los círculos de esparcimiento y recreación: formar parte de ellas 

es voluntario y sus dirigentes son elegidos democráticamente. 

Al segundo lipo de organizaciones pcnenecen las prisiones. las escuelas. las universidades. los hospitales, 

las islesias; en ellas predominan la burocracia y lo ordenación racional. 

Al tercer tipo penenecen las organizaciones de la vida económica, la administración. la polftica, los 

partidos. las instituciones de previsión social y las asociaciones benéficas. 

Tomando otro enfoque de la organización Peter Blau y William Sean consideran .. que una organización 

debe cumplir ciertas funciones útiles si quiere sobrevivir.'':m En su análisis de las organizaciones, utilizan 

como base principal de su clasificación o tipología el siguiente criterio: 

¿Quiénes se benefician de la existencia de la organización? 

Para responder esta pregun1a, plantean cualro tipos de organizaciones : 

a)Asociaciones de beneficio mutuo (sindicatos. partidos polí1icos. sectas, clubes y sociedades 

profesionales). 

b) Firmas comerciales • que benefician a propietarios y/o directivos (industrias, bancos, almacenes, 

compafUas de seguros). 

e) Empresas de servicios, que benefician a sus clientes ( hospitales. escuelas. agencias. de promoción 

social). 

d) Organizaciones de bienestar común. que benefician al público en general (oficinas gubernamentales, 

policfa. bomberos. institutos de investigación cientifica). 

Estos autores consideran que la supervivencia de cadn lipa de organización dependerá de su capacidad 

para ser útil. Es decir. la organización vive gracias al avance y a las transformaciones modernas. a los 

.Jo Méndcz Morales. Jasé Sih,.cstrc ... ( ct .. al ). Dinñmica Socinl Lle 101!<> Orpani;,r . .;u.:ioncs. -México.-3cd.-1993.-pñg. 83. 



cambios sociales. polilicos o lccnológicos que exigen nuevos servicios y a fa expansión de los ya 

exis1en1es. 

TambiCn exislc una clasificación de acuerdo a la .. función co111ror· dcn1ro de la organiz.ción. ""Etzioni 

clasifica los medios de conlrol aplicados a una organización en lres calegorias analilicas: Fisica. material. 

o simbólica."31 De esto se despttnde que la mayor pane de las organizaciones quedan comprendidas en 

lrcs lipos: 

1) Cocrcilivas. en las cuales la coerción es el medio de control pr-edominante sobre los miembros 

inf"eriorcs de Ja organización (prisiones). 

2) Utilitarias. en las cuales el medio de control es de naturaleza financiera o de recompensas materiales 

(empresas ptoductoras de bienes y servicios). 

3) Nonnativas. que también se le llama normalivo-sociales o sociales. y en las cuales los controles se 

apoyan en sanciones normativas (iglesias). 

Por último tenemos los conceptos de Daniel Katz y Roben Kahn acerca de los tipos de organización o 

tipologías organiz.acionales. En primer lugar. proponen una tipologia basada en factores de segundo orden. 

Consideran los autores como función de primer orden: 

.. Aquella que una organización ejecuta como subsistema de Ja sociedad en general. en tanto que los 

faclorcs de segundo orden pueden reflejar aspcclos específicos de la estructura. la naturaleza de las 

transacciones ambientales. las transacciones in1ernas y muchas otras propiedades organizacionales••.32 

Según las funciones de los f'actores de primer orden, se dan cuutro tipos de organizaciones: 

a) Produclivas. que se encargan de fabricar bienes. proporcionar servicios y crear riqueza para el público o 

para algún sector de la economfa. 

b) De mantenimiento. las cuales no conserva11 los avios de la sociedad. sino o sus miembros. y se dedican 

a la interacción social (escuelas, sectas religiosas ). 

c) De adaptación o adaptativas. que están a cargo de estructuras sociales que crean conocimientos. 

formulan y prueban teorías y aplican información o problemas existentes ( institutos de investigación. 

universidades). 

JI Mémkz Morales. Jo$!! Sil~cstn: ... ( ct .. nl ). Dinámica. Social de la.-. Or~uni.1.<u.:inm:s. -Mé'l\h:o.•3cd.1993.•p.ig. 83. 
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d) Politic~administrali''ªs. que se encargan de coordinar y controlar n In g.en•c y los recursos ( partidos 

pollticos. sindica1os. oru,anizacioncs de profesionales). 



1-..·1 ht1Mllre ,,.,,. •'""''y .~_,,., d ,., •• , ,,,,_,,. 

lit! f!llt:llf!##,. /NI,. IH'f/er ••l11lr ••• 

3.1.2.- Or@anizacioncs ronnales e informales 

Se dijo con anterioridad que una organización se construye alrededor de la búsqueda de objetivos 

específicos. No obstante. las organizaciones cuentan con una gama muy amplia de objetivos. lo cual obliga 

a separarlos en runción •su estructura. Esta determinará el tipo de organización seilalando su ronnalidad o 

inf"ormalidad. 

A dif"erencia de una íamilia. de un grupo de amigos. de los asistentes a un concierto musical. otros grupos 

se ven en la necesidad de organizarse bajo cienas normas de estricto cumplimiento. con objetivos 

especmcos y sometidos a una autoridad. Estos grupos constituyen pane de las organizaciones uronnales". 

creadas expresamente para lograr objetivos debidamente definidos. 

La existencia de una organización fonnal no depende de sus miembros particulares; su propósito es de 

carácter práctico. es decir sus miembros no se ven emocionalmente involucrados en la interacción 

necesaria para alcanzar las metas del grupo ya que interactüan en papeles fraccionados. 

En consecuencia, la organización formal es: El esquema de división de tareas y poder entre la posición de 

la organización y las reglas que se espera que guíen la conducta de los participantes. definida por la 

administración. 

Talcott Parsons plantea una .. clasificación de organizaciones formales con los siguientes títulos•.33
: 

a) Producción económica . 

b) Poder politico . 

e) Integración social . 

d) Pautas de mantenimiento. 

Estas fonna de clasificar a las organizaciones formales es consecuencia de la complejidad de las 

sociedades modernas en las que aumentan la necesidad de organizarse con gran precisión. 

Etzioni sci\ala que de ula administración cientifica y de las relaciones humanas han surgido los conceptos 

de organización f"onnal e informal."14 De los factores considerados por Etzioni. el que mas se destaca es el 

relativo a la división del trabajo. el cual implica diversas funciones necesarias para alcanzar los objetivos 

del grupo. ya que cuanto mayor sea la división del trabajo. mayor es la dependencia de cada uno de los 

miembros como un todo. A medida que aumenta esta división del trabajo los distintos empleos se van 

agrupando en departamentos. 

ll Ml!:ndcz Morales. Jos.!: Silvestre .. ( et .. al ). Din6mica Social de las Organinicioncs. -México.-Jcd.-1993.-pl!ig. 85. 
><i lbidcm. 

- 37 -



También • en la organización se cuenta con un sis1cmn de n:g.lnmcmos que definen las tan:as de los 

inte8rantes contOnne a un patrón aprobado en fom1a oficial. Es1c ~atrón puede manejarse 

esquemáticamente con un organiarama. o bien no rcquien: de el . dchido n que las relaciones son tan 

simples que no hay necesidad de describirlas perc.'l si de establecerlas . En cuanto a las organizaciones 

""infom1ales•• Brice J. Cohen dice que .. son grupos mñs pcquei\os. cuyas metas y objetivos no están 

claramente definidos y su funcionamiento no depende de un sistemn rígido de reglas y procedimientosº _:u 

La organización infonnal puede ser resultado. más que nada de los papeles que los miembros de un grupo 

o de una empresa no satisfacen por completo a las necesidades u objetivos propuestos. Etzioni dice que las 

organizaciones infonnales se desenvuelven entre los ejecutivos y los obreros. por encima y más all41 de las 

fonnas establecidas por la organización . 

Va por último damos un ejemplo de las dos organizaciones que mencionamos ""formales e informales .. : 

Los alumnos de una escuela se concentran en el aula y ocupan un asiento. aunque no se les haya asignado 

( organización informal ). Cuando se someten a la autoridad del maestro y se les sei'lala un lugar 

determinado para sentarse. admiten una regulación (organización formal ). 

En incisos anterion:s se ha planteado la importancia que tienen las organizaciones como unidades sociales 

o como complejos organizacionales. que repn:sentan la coordinación de todos los factores que intervienen 

en un nn común, apoyado por los miembros que la integran. A partir de esta reflexión, el concepto de 

organización ha quedado relacionado con todo lo que realiza el hombre en la vida,. otorgándole 

posibilidades ilimitadas para organizarse. Es aqui donde sobre sale el papel que juegan las 44instituciones90 

dentro del complejo social. Las instituciones son parte de la sociedad. regulan y dan marco a las 

actividades humanas. Es decir satisfacen las necesidades b<isicas de la sociedad, como la supervivencia, 

mantienen et orden en el grupo y motivan a sus integrantes mediante un sistema de valores y objetivos 

que definen el propósito. 

Ahora bien, por una parte las diversas instituciones de la sociedad están relacionadas entn: si. Sus 

funciones se complementan y en!Rlazan. Por otra parte. las instituciones tienen que adaptarse 

continuamente a las transformaciones de una sociedad en continuo cambio. 

La carencia de estas organizaciones o el mal funcionamiento de ellas. sumado en general al sistema 

politico mexicano en lo relacionado a procurar el bienestar social del puCblo. Ya que este no cubre las 

necesidades que el pueblo demanda y requiere. provocaron que en los Ílhimos ai\os surgieran numerosas y 

14 
Méndcl'. Mnmlcs. José Sil.,.~trc ... ( l."t •• ol ). Dinámica Social de la'> Orpani7_¡1c1nrh."!<o ·M~'ico.-.lcd.• llJ93.•p6g. 86. 

- 38-



\l'ariadas organizaciones sociales independiemes que buscan ~uplir lns carencias de la estrategia de 

desarrollo .. presion;;r de paso por la democracia de sus derechos y sn1isfacer sus necesidades. 

Las denominadas Organizaciones No Gubernamentales ( ONG ) nacicrnn desputs de los sismos de 1985 y 

han tenido relevancia en las elecciom:s del 94. y es aquí donde juegan un papel importante en el proceso 

de transición democrática. Lo cual ha moti\l'ado rechazo por sectores del gobierno que \/'en ellas una 

presión al sis1ema. lf• 

El papel que juegan las Organizaciones No Gubernamentales (ONG) en la promoción del desarrollo 

nacional puede comlff'Cnderse a partir del análisis de las causas que les dieron oriaen._ asi como por la 

orientación de su papel en el rrabajo con las comunidades. 

En primer lugar, hay que ubicar el nacimiento de las ONG en un conlexto internacional,, donde la gran 

mayoría de los estados han sido incapaces de proporcionar bienestar social a su pobl11eión. En el caso de 

los paises subdesarrollados, la situación es aun más critica. En ellos sus gobernantes prometieron, hace 

décadas que los problemas de los desposeidos tenían solución si participaban acti\l'amente en los 

programas de desarrollo. Pero al paso del tiempo se dieron cuenta que Jos beneficios f"ueron solo por los 

grandes . Ante este panorama.. entre las masas más pobres de la población creció la necesidad de construir 

un movimiento de base. cuya finalidad Ultima es disei\ar su propia concepción de desarrollo. 

Las ONG no son entidades infalibles como han llegado a pensar quienes lratan de mitificarlas, sino que 

también tienen deficiencias. muchas de las cuales las 1 lc\l'an a cometer los mismos errores que los 

organismos de ayuda oficiales. 

En este sentido. los estudiosos del tema seilalan que se pueden encontrar organizaciones con un 

comportamiento mis colonialista que las instituciones gubernamenlales. mientras que otras. ubicadas 

incluso en los paises más ricos del mundo. van a la vanguardia en la elaboración de conceptos y 

alternati\l'os de desarrollo. 

Por las características de sus fines. en el mundo se pueden encontrar lres tipos de Organizaciones No 

Gubemamentales : 

a) Las que utilizan la denominación como fachada. A ni\l'cl internacional trabajan al servicio de gobiernos. 

de organizaciones privadas no controlables o de consorcios transnacionales con dudosos intereses. 

A ni\l'el nacional, estas organizaciones se convierten en órganos ejecutores al servicio de hombres de 

negocios que sólo buscan enriquecerse con fondos de la cooperación económica. 

MI. El Financiero domingo 13 de Octubre de 1996. -Mo!"ico.-pag. 60. 
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b) Las que llevan n cabo proyectos convencionales de dcsurrollo. En ocnsiones llegan• ser 1njs eficienles 

que los organismos oficiales comprenden mejor las realidades de lns Cl'lmunidades y manifiestan cieno 

interés por la participación de éstas. Pocas veces cucslionan el cnrñc1cr subsidiario de la cooperación 

cconótnica y por razones de diplomacia no cnlrnn en roce con sus i111e.-locutores aubemamenlales. 

Actitud que ha dado a pensar que no obstante su apoyo a los grupos marginados. umcdiatiza" los 

procesos de desarrollo desde la base. 

e) Las que esün ínlimamente enraizadas en los movimientos de base. Se ca.-acterizan por oponerse a tas 

recetas tecnocrá1icas pan1 la solución de los p.-oblemas y cstñn convencidas que éstas solo pueden 

conseauirla los propios afectados. Medianle el involucrnrse con el diseno y la realización de los 

proyectos; es decir ponerles a disposición los medios pa.-a que puedan lograr su propio desarrollo. 

Ahora bien ¿dónde encajan los grupos altruistas dentl"o de las ONG ? 

El hombft: como ya lo hemos mencionado es un se.- sociable. En el mundo moderno, uno de los grandes 

problemas a nivel individuo, es la gran presión a la que esta sometido. Si agregamos esto al crecimiento de 

la población dentro de las ciudades y que el gobierno no ha podido cub.-ir las necesidades de toda la 

población. Llámese vivienda. educación y cultu.-a. deporte. desarrollo personal, salud, orientación 

v~ional. ecologi~ etc. 

La misma sociedad ha creado organizaciones pa.-a atender las necesidades de los individuos que la 

conforman, pero no han podido satisface.-la en un 1 00% . Por consecuencia estas personas se han 

conjuntado para formar en primer instancia grupos. y luego~ en asociaciones, juntas vc-cinales, 

organismos, etc. 

Las personas se hacen las siguientes preguntas : 

¿Me valoró como merezco? 

¿Me siento bien emocionalmente? 

¿Tengo •launa adicción que me domina? 

¿Necesito adelgazar o mejorar mi condición flsica? 

¿Me cuesta trabajo relacionanne con la demás gente? 

¿Estoy desorientado con respecto a mi vida o mi carrera p.-ofcsional? 

Si varias de estas preguntas o alguna otra interrogante similar. surge de111ro de las personas. Es cuando 

decide fonnar parte de algún grupo o crearlo para cub.-ir cstns interrogantes. 
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En In actualidad hay una gran variedad de grupos. que scgün :>ea su problema. enconlrara el grupo 

ade?Cuado. Por ejemplo lu terapias grupales tienen la '·entaja de reunir ·a un conjunto de individuos que 

companen cosas comunes• todos ellos. Ayudan al individuo a inlegrarsc en In sociedad. 

MCxico cuenla con un amplio repenorio de esle tipo de grupos considerados corno .. altruist•s'\ es decir de 

ayuda. apoyo y asistcnci• social. Tenemos a: Alcohólicos Anónimos. Drogadictos Anónimos. Comedores 

Compulsivos. Todos ellom tienen de base el mismo programa además de ser gra1ui1os. 

También tenemos grupos enc•minados a solucionar problemas especificas; como pueden •r las 

Asaimbleas de Barrios. que luch•n por la defensa de sus derechos como ciudadanos. asf como. protección y 

viviend•. 

O grupos de asistencia social • que apoyan a hospitales. casas cuna. orfanatorios, asilos. reclusorios. etc. 

Este apoyo es bien ya -. pan e~contrar una solución a sus problemas. elevar el autoestima o bien. 

simplemcnle lograr la convivencia enlrc los integrantes que lo conforman . 

Dando como consecuencia el - Desarrollo Personal" y cubrir la .. Necesidad de Pertenencia H • 
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3.2.- El Proceso Administrativet nplicndl'I n la fonnación de lus equipos de trabajo en Grupos Altruistas . 

L..s oraanizacioncs sin gerentes. sean éstas fonnales o intOrmales. es probable que no empleen 

adecuadamente las energías. disposición y recursos de los miembros de la organización. Asi como. los 

recursos materiales. 

L.. administración efectiva. tiene gran importancia en el adecuado aprovechamiento. tanto de los recursos 

humanos como rnaleriales. Dando como consecuencia un mejor resultado en el logro de sus obje1ivos. 

Los gerentes son importantes tanto en las organizaciones informales como en las formales. Las diferencias 

entre las operaciones de los dirigentes f"ormales e inf"onnales se encuentran en los estilos o fonna en que se 

descmpetlen las funciones administrativas y en el grado en que se utilicen los métodos adminisll'alivos. 

Pero las funciones que desempe1,an son b3sicamcnte las mismas en ambos ripos de organizaciones . Una 

caracterfstica distintiva de las organizaciones f"onnales es que incluyen dirigentes designados para los 

puestos oficiales. Por otra parte. las organizaciones informales por lo general no tienen dirigentes 

oficialmente reconocidos. Pero las funciones administrativas de prever. planear, organizar. integrar. 

dirigir y controlar son tan aplicables en un jardín de niños por ejemplo. como en una actividad industrial. 

"Las f"unciones administrativas son ian esencialmente las mismas. sin tomar en cuenta el tipo de 

organización o el tipo de gerente dentro de la organización.'':n 

l•porta1tela de la Adml•islració•. 

La administración comprende la coordinación de recursos humanos y materiales para el logro de ciertos 

objetivos. Se habla con frecuencia de individuos que administran sus negocios. pero el significado usual 

sugiere esfuerzo de grupo. ºSe pueden identificar cuatro elementos básicos.'º38 

1 ) Dirección hacia objetivos . 

2 ) A través de las personas . 

3 ) Mediante técnicas . 

4 ) Dentro de una organiza e ión . 

17 llicks.lh:rbcrt G. Administración de Organizacinnc.-s desde un pumn de 11tl'>li1 de Si!<>h.:mus y Recursos humanos. Mtxieo.-lcd.• 
1992.-pAg.240. 

u Pen'nw.Charlc:s. Sociolo~la de las Organi;r.uciones. -l\1.!'"icn.-Jcd.- l•J•Jl .-pui:. $ 
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Co•l!~plo de A.d•i••lr8Ció9 

Ahom bien. si revisamos un poco los con~cptos mñs ~presentativos proponen que la administración es un 

proceso de planeac:ión • oraanización y control de actividades. 

Algunas más incluyen los recursos y la motivación; otras reducen el esquema e incluyen solo la 

planeación y la inslnlmentación. C>lras aba.-can el proceso total en el concepto de toma decisiones. e 

indican que las decisiones son el punto clave de los dirigentes. Más que dar un concepto simple y bf'cve de 

Administración partiremos de la definición etimológica es la forma más usual del concepto nominal• o sea 

la explicación del oriacn de la palabra con que se designa aquello que se estudia 

La palabra ºAdministración'", se fonna del prefijo ••ad .. que significa hacia. y de ""ministratio". Esta última 

palabra viene a su vez de -minister''. vocablo compuesto de Hminusº. comparativo de infcrioridlld y del 

sufijo ••ter''. que sirve conto ténnino de comparación. 

La etimologia nos da la idea que la º"Administración ... se refierc a una función que se desarrolla bajo el 

mando de otro; de un servicio que se presta. Servicio y subordinación • son los elementos principales 

obtenidos. 

Basándonos en un Rsumen comparativo. que contiene los puntos más sobresalientes de los conceptos de 

diferentes estudiosos acerca de la administración tenemos que : 

t.- El objeto de la administración esta claramente comprendido en todas los conceptos destaca en Brech 

ºproceso sociar~ Peterscn y Plowman ... grupo social .. y Koontz .. organismo social ... 

2.- El aspecto de finalidad destaca en Brech .. f"orma eficiente ... para lograr un p.-opósito dado"; en Koontz 

••su efectividad de alcanzar sus objetivos ... Pero se sobreentiende en Mooney ººdirigir ... " ¿para que?; 

Tannembuam ... servicios ... debidamente coordinados••. 

3.- Los dos aspectos de la coordinación se encuentran más claramente en B.-ech .. planear y regular''. 

Petersen ... detenninan y clasifican·realiz.an .. y Fayol .. prever y organizar .mandar • coordinar y 

controlar••. 

4.- El aspecto técnico esta explicito en Mooney. Petersen y en Fayol. ya que la separación de etapas sólo 

se concibe bajo el concepto de In administración. 

Reuniendo los elementos obtenidos podemos retomar el concepto que menciona Reyes Poncc él cual nos 

dice que es: ººEl conjunto sistemático de reglas para lograr la máxima eficiencia en las formas de 

estructurar y manejar un organismo social. .. 39 

''" Reyes ronce. Aa.uslln. Adminl51ración de Emprcsns Tcorl11 y Pn1ctica Primera Panc. -~h!:"'ic:n.-IOa.rcimp.·1994-P*g. 27. 
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Can1c1criatk•• de la Ad•i•iatració11. 

1.- Su universalidad . El fenómeno administrativo se da donde quiern que cxisle un organismo aocial. 

porque en él tiene siempre que existir coordinación sistcnullicn de medios. La Administn1eión se da 

Jk."lr lo mismo en el Estado. en el ejercicio. en In empresa . en el ejército. en la empre~ en una 

soc icdad religiosa. ele. 

2.- Su CSJ>ccificidad. Aunque la Administración "ª siempre ncompmlndn de otros fenómenos de (índole 

distinta en la empresa funciones económicas. contable. productivas. mecánicas. jurídicas. etc.) , el 

f"enónu:no administrativo es especifico y distinto n los que acompaila. Se puede ser. un maanffico 

ingeniero de producción y un pésimo administrador. 

3.- Su unidad temporal. Aunque se distingan etapas. fases y elementos del fenómeno administrativo. éste 

es único y por lo mismo. en todo momento de la vida de una empresa se están dando. en mayor o 

menor grado, todos o la mayor parte de los elememos administrn1ivos. 

4.- Su unidad jerárquica. Todos cuantos tienen carácter de jefes en un organismo social. participan, en los 

distintos grados y modalidades. de la misma Administración. 

De tal forma In Administración toma una gran imponnncin en donde quiera que existe un organismo social 

y esta será más necesaria dependiendo lo grnnde y compleja que éste sea. Además del mejor 

aprovechamiento de Jos recursos humanos y materiales para el logro de sus objetivos. 

A111ecedeate• del Proceso Ad•l•iatrativo 

Frederick Taylor aponó cienos conceptos sobre la administración y la organización. que fueron 

importantes para el desarrollo de una teoría general; proporcionó muchas de las ideas para el marco 

conceptual que adoptaron más tarde Jos teóricos del Proceso Administrativo. incluyendo una delimitación 

clara de autoridad y responsabilidad. la separación de la planeación de la operación. la organización 

funcional. el uso de estándares en el control. el desarrollo de sistemas de incentivos para los trabajadores, 

los principios de la administración y la especialización del trabajo ... Su punto de vista nos decla que la 

administración debe ser gobernada por reglas y procedimientos racionales:-'º 

Henry Fayol fue otro de los pioneros en exponer la teoria general de la Administración. A él se le conoce 

como el padre de la leoria administrativa . Sus observaciones basmJns en sus experiencias en puestos de 

..., PcrTow. Chnrlcs. Sociológia de la."I OrgnniL.ncioncs. 0 1\.féxico.-3.:d.-1'191.·p<i1,:. f>..t. 
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alto nh•cl. se puhlicaron p..'lr primera vez en 1916 bajo el titulo di! Administrntion lndustrielle e1 Géncmle. 

Es1c lrnhnjo se 
0

1radujo ni ingles 1rcce aílos más tarde y se difundió ampliamente en Estado~ Unidos hasta 

1949. 

••Es1e teórico definió la Administración en funcíón de cinco elementos bñsicos : PlancM:ión. Ol'&a"Ízación. 

ejecución. coordinación y control. Todos ellos se han convertido en las piedras anaularcs para la 

consideración de los procesos y las funciones basicas ..... 1 

Las ideas de estos teóricos junio con 01ros estudiosos son el antecedente de lo que posteriormente fue 

llamada escuela del Proceso Administralivo. Ln cual analiza el Proceso Administrativo. catabh:ce su 

marco concep1ual. identifica sus principios y a partir de ellos formula una teoría de la 8dministración. 

definiéndola como un proceso universal. sin importar el tiempo o el nivel de la empresa. aunque reconoce 

que el ambienle adminislrativo difiere ampliamenlc entre empresas y ni\.'eles. 

El Proceso Ad•i•ist,..tivo ¿El porqH de •• demo•i•ació•? 

Proceso es: Un conjunro de fases. por lo tanto. en Administración cuando hablamos de proceso estamos 

indicando que hay una secuencia de pasos para alcanzar un objetivo. 

En todos los campos de la Administración podemos aplicar el Proceso Administrativo; lo podemos 

identificar en la secuencia de la tarea diaria de una persona. hasta en un complejo industrial. 

El Proceso Administrativo incluye análisis. clasificación. regislro, e información por medios manuales. 

mecánicos y electrónicos . Su objetivo es el lograr que la organización alcance la mayor efectividad en su 

operar. 

De acuerdo a Reyes Ponce. el Proceso Administrativo comprende dos fases: La mecánica y la dinámica . 

... Las cuales a su vez se dividen en seis elementos: Prc\.'isión. Plancación, Organización. lnlegración. 

Dirección y Control . Los cuales tienen sus propias etapas. principios y reglas para su fijación.•"'n 

Fa.ea: 

- La fase mecánica en todo organismo es la de la estruclurnción o construcción del mismo. Es decir el 

como hacerse antes de. 

- La fase dinámica es aquella en la que. ya totalmente estructurado el organismo. desarrolla en toda su 

plenitud las funciones. operaciones o acti\.'idades que le son propias. en toda su variada y coordinada 

41 PcrTnw. Charles. Sodologla de lii..¡ Organizaciones. -Me ... ico.•Jcd. l IJC)l .•plig. 6:S. 
•.? RC)"C!i. Punce A~ustln. Administrnción de EmprC$oi15 Tcoriay Práctica Priinera Parte. -MCxico . ..iOava.rcimp.•1994.-pag. 64. 
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complejidad. que tienden realizar la '·ida de ese t.ug.,nismu. Es decir como manejar lo estructurado en el 

prcscn1c 1no1nen10. 

La palabra viene de (Prever: Ver anticipadamente). implica la idea de cierta anticipación de 

acon1ccimientos y siluaciones futuras. que la mente lnnnnna es capaz de realizar y sin la cual serla 

imposible hacer planes. Por ello la previsión es la base pnrn la plnncnción. 

Sus etapas son: 

- Fijación de: objetivos o fines que se persigan . 

- Investigaciones. 

- Cursos alternativos de acción. 

-~: 
Pri•dplo9 de la prev .. IO•: 

1 .- Las previsiones administrativas deben realizarse tomando en cuenta que nunca alcanzaran certeza 

completa. ya que por el número de factores y In intervención de decisiones humanas. siempre existirá. 

en la empresa un riesgo: pero tampoco es válido decir que una empresa constituye una aventura 

totalmente incierta. 

La previsión administrativa descansa en una ccrtez.3 moral o probabilidad seria. la que será tanto 

mayor. cuanto más pueda apoyarse en experiencias pasadas. propias o ajenas, y cuanto mb puedan 

aplicarse a dichas experiencias. métodos estadísticos o de calculo de probabilidad. 

2.- Principio de la objetividad: Las previsiones deben descansar en hechos mñs bien que en opiniones 

subjetivas. 

3.- Principio de la medición: Las previsiones serán tnnto más seguras cuanto más podamos apreciarlas. no 

sólo cualitativamente. sino en f"onnn cuantitativa o susceptible de medirse. 

Objetivos.- Es la razón de ser de un organismo o una persom1. 

La importancia de la fijación de objetivos es clnra y dclinitivn ello~ dan su razón de ser a la empresa. 
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Clnsiticación de los objetivos: 

a) Individuales y Colectivos: 

Individuales.- Son los fines que persigue cada persona. 

Colectivos.- Por el contrario es el que persiguen varias personas. 

h) Pnrticulares y Generales: 

Particulares.- Son los que fonnan parte de otros objetivos más amplios. 

Generales.- Son aquellos que comprenden dentro de si mismos el logro.de varios objetivos particulares. 

c) Subordinados y Básicos : 

Subordinados.- Son aquellos que son meros medios para alcanzar los objetivos b.tisicos o principales. 

Básicos.- Son aquellos son en cambio aquellos que de alguna manera se detienen en la intención de la 

persona o Institución. 

d) Corto y Largo plazo : 

Corto plazo.- Suelen considerarse cuando estos son de un año o menos. {operacionales) 

Largo plazo.- Suelen considerarse cuando estos implican más de un año. (estratégicos) 

Real•• para t. ftjacMHI de loe objetivos. 

Reglas negativas : Estas tienden a evitar la solución correcta. pero para un problema mal visualizado o 

enfocado, por imprecisión en la fijación del objetivo. 

a) No debe tomarse como objetivo lo que pueden ser tan sólo sus síntomas o elementos. 

b) No debemos confundir el objetivo con uno de los medios de alcanzarlo. 

c) No debemos tomar como posibilidades contradictorias. las que sólo son contrarias. 

d) Hay que tratar de encontrar las semejanzas y diferencias de nuestro objetivo con los más parecidos. 

Reglas positivas: Estas por el contrario tienden a buscar solucionar la problematica existente. 

a) Debe procurarse contar con opiniones de diversas personas. sobre todo si sus puntos de vista 

representan ángulos distintos y complementarios . 

b) El objetivo debe fijarse por escrito, en los casos de mayor importancia. 

c) Debemos aplicarle las seis preguntas: ""Qué. Cómo. Quién • Dónde • Cuñndo y Por qué? 

d) El objetivo debe de ser perfectamente conocido y eficazmente querido por todos los que han de ayudar 

a realizarlo. 

e) Los objetivos deben ser estables. 
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................ 
ln"'es1igación .- Tiene como fin dclcnninnr los medios más apios para alcanzar el objelivo fijado • 

......... .,,, MrviM· 

1.- Debe lenersc • la vista el mayor nUmero de faclores posi1ivos y ncgalh.'OS que habrán de inOuir en la 

obtención del obje1ivo propuesto. y para ello • clasificarlos ndecundamente. 

2.- Deben dislinauirsc los f"aclores mensurables de los de mera apreciación. 

3.- Deben dislinauirse los faclores disponibles de los que no se hallan a nueslro alcance, tratando de 

dclcnninar dónde y cómo encornrar aquellos que podemos allegamos. o por su costo de adquisición. 

ele. 

4.- Deben seleccionarse los fac1ores estralégicos. 

S.- Deben tra1ar de fijarse los elemenlos 1otalmen1e imprevisibles. con el fin de buscar el modo de prever 

y evitar los efectos dafflosos que puedan producir. 

Téc•icU de i•ve.tlsacióa: 

- La entrcvisra. 

- La encues••· 

Ouwaltcru•tv•: 
Los cursos allemalivos de acción resuelven el problema de cómo lograr la más eficiente adaptación 

posible de los medios al fin . 

...... ... lla ClllW •••crytiype: 

1.- Debemos esforzamos por pensar cómo podrfnmos lograr el mismo fin que nos hemos propuesto. pero 

con diversos medios. 

2.- Podemos. por el contrario. analizar si la investigación de los medios nos índica alguna modificación. 

precisión. ampliación o reducción en el objetivo iniciahncn1e señalado. 

3.- C>cbemos aplicar aqui también la regla de no tomar el dilema: .. ~ se hace o no se hace'". sino analizar 

combinaciones intermedias. 

4.- En los organismos ya en operación. vale la pena nlgunas veces analizar que cf'cctos podrfa producir ... la 



Ply•c•d«i• 

Ln plancación consisrc en fijar el curso concreto de acción que ha de seguirse. esrableciendo los principios 

que hnbrán de oriental'lo. la secuencia de operaciones parn realizarlo y las determinaciones de tiempos y de 

números para su realización. 

Priv...., M 1e shn dée· 
El principio de la precisión.- Los planes no deben hacerse con afim1aciones vagas y genéricas. sino con la 

mayor precisión posible. porque van • regil' acciones concretas. 

El principio de la flexibilid..J.- Dentro de la precisión todo plan debe dejar margen para los cambios que 

surjan en éste. ya en razón de la parte imprevisible. ya de las circunstancias que hayan variado después de 

la previsión. 

El principio de la unid-.;t.- Los planes deben ser de tal naturale~ que pueda decirse que existe uno sólo 

para cada f"unción; y rodios los que se aplican en la empresa deben estar • de tal modo coordinados e 

integrados. que en realid.d pueda decirse que existe un sólo plan general. .......................... 
Las políticas pueden definirse como los criterios generales que tienen por objeto orientar la acción, 

dejando a los jefes campo para tas decisiones que les corresponde lomar. sirven poi' ello. para fonnular. 

interpretar o suplir las nonnas concretas. Son bien. las guias de acción. 

1.- De su fijación .- Debe cuidarse de que todas las politicas que han de influir la actividad de una sección. 

departamento. o de toda la empresa. queden claramente fijadas. de preferencia. por escrito. 

2.- De su difusión .- Siendo el fin de las políticas orientar la acció11, es indispensable que sean conocidas 

debidamente en los niveles donde han de ser aplicadas. y que este conocimiento se realice. de 

preferencia. por medios orales. 

3.- De su coordinación.- Debe cuidarse de que exista alguien que coordine o interprete válidamente la 

aplicación de las polhicas. de otro modo, pueden ser diversa y aun contradictoriamente aplicadas. 

4.- De su revisión periódica.- Debe fijarse un término en el cual toda polilica sea revisada. con el fin de 

evitar que se considere como vigente alguna que. en realidad ya no lo está. o que se crea cubierta por 

las actuales algún campo que carece en realidad de política al respecto. 

Reale• de lm. prpswl••••••· 
Los procedimientos son aquellos planes que señalan la secuencia cronológica más eficiente para obtener 

los mejores resultados en cada función concreta de una empresa. Es decir son un conjunto de actividades 

lógicas y cronológicas que se relacionan entre si que nos lle,,.an a un nn determinado. 
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I .• Los proccdimienlos deben fijarse por escrilo. y de preferencia. gnificnmcmc. 

2.· .Los procedimientos deben ser periódicamente revisados. n fin de evilnr tnnt"a la rutina (dcf'cclo) como 

In super especializ.-ción (exceso) . 

) .• Del-te cuidarse siempt"C el evitar la duplicación innecesaria de los procedimientos. 

•ca••• •hrs a.. .,..reMM x pru•pMCW••· 
Los programas son aquellos planes en los que en los que no solmnente se fijan los objetivos y la secuencia 

de operaciones. sino principalmen1e el liempo requerido para realizar cada uno de sus partes. Es decir son 

un conjunto de actividades consecutivas que tienen un inicio y terminación. 

1.· Todo programa debe. ante todo, contar con la aprobación de la suprema autoridad administrativa para 

aplicarse, y con su completo apoyo para lograr su pleno éxito. 

2.· Debe hacerse siempre ºla venta .. o convencimiento a los jetes de linea que habrán de aplicarlos. 

) .• Debe estudiarse el ••momen10•• más oportuno para iniciar la operación de un programa nuevo. 

ºra•••z•ció• 
Es Ja estructuración técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones niveles y actividades de 

Jos elementos materiales y humanos de un organismo social. con el fin de lograr su máxima eficiencia 

dentro de los planes y objetivos señalados. Es decir establecer una relación entre el trabajo y el personal 

que lo debe ejecutar. 

Pri•dpkn de le gq••••=rki•• 

Principio de la especialización: Cuanto más se divide el trabajo. dedicando a cada empicado a una 

actividad más limilada y concreta. se obtiene. de suyo. mayor eficiencia. precisión y destreza. 

Principio de Ja unidad de mando: Para cada f'unción debe existir un solo jefe. 

Principio del equilibrio de au1oridnd·responsabilidad: Debe preciarse el grado de responsabilidad que 

corresponde al jefe de cada nivel jerárquico. estableciéndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente 

a aquella. 

Principio del equilibrio de dirección-control: A cada g.rndo de delegación debe corresponder el 

establecimiento de los controles adecuados. para asegurar la unidad de mando. 
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Rq•u •ltrc lea r.acioMW • 

Funciones: La carga de trabajo funcional que tiene un puesto. 

1.- Teniendo en cuenta los objetivos y planes que se pretenden realizar. debe hacerse. ante todo. una lista 

escrita de todas las funciones que para esa empresa se consideren establecerse en el nivel jerárquico. 

2.- Deben definirse en fonna sencilla. o precisarse al menos. cada una de las funciones enlistadas. Al 

terminar este paso. deben quedar aquellas funciones que deban existir y que. hasta donde sea posible 

sean completamente distintas o irreductibles. sin tomar en cuenta a las personas concretas que podrán 

ocuparlas. 

3.- Para cada una de las funciones del primer nivel se procede de idéntica manera.. hasta establecer todas 

las funciones que deben de existir en el segundo nivel jerñrquico dentro de cada departamento o 

división. 

4.- Se repite en forma idéntica esta operación, hasta alcanzar los últimos niveles dentro de cada uno de los 

departamentos y agotar todas las funciones que se desean analizar. 

S.- Cuando se tiene una división funcional teórica, se reúnen las funciones obtenidas en unidades concretas 

de organización. atendiendo al número. calidad. preparación, expedencia. etc .• de las personas de que 

podemos disponer. 

6.- La forma de consignar esta departamentalización concreta suele ser doble: Mediante una ""carta de 

organización .. en la cual se señala a cada per-sona. título. puesto. nivel. y/o funciones que asume. 

Jcqn1uiu· 

La administración implica necesariamente el delegar responsabilidad y autoridad. El grado de autoridad y 

responsabilidad que se da dentro de cada linea, determina los niveles jerñrquicos. Es decir las jerarqulas 

son un nive 1 de autoridad. 

OblteecWwn• 

Es una situación contractual a la que se obliga la institución y la persona que presta sus servicios. 

lntccrac:ióp• 

Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la organización y la planeación 

sei\alan como necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo social. 



.......................... 
De la adecuación de hombres y funciones : Los hombres que han de desempeftar cualquier función dentro 

de un organi51110 social. deben buscarse siempre bajo el criterio de que reúnan los requisitos mlnimos para 

descmpct\arla adecuadamente. Es decir debe procurarse adnptnr los hombres a las funcione&9 y no las 

funciones a los hombres . 

De la provisión de elementos administrativos: Debe proveerse u cada miembro de un organismo social. de 

los elementos administrativos necesarios para hacer frente en forma eficiente a las obliaaciones de su 

puesto. 

De la importancia de la introducción adecuada : En el momento en que los elementos humanos se integran 

a una empresa tiene especial importancia y por lo mismo. debe ser vigilado con mucho cuidado. 

Priaclp&o. de la iatesraclóa de coaas : 

A) Del carktcr administrativo de esta integración : La realidad es que en estas funciones ~nh;:as9 se 

encuentran elementos esencialmente administrativos. porque miran a In coordinación de los 

elementos tknicos, entre si. y con las personas. 

B) Del abastecimiento oportuno : Representando todos los elementos materiales una inversión9 debe 

disponerse en cada momento de los precisamente necesarios dentro de los mirgenes fijados por la 

planeación y organización,. en forma tal que. ni falten en determinado momento. restando eficiencia., 

ni sobren innl:ii:esariamente, recargando costos y disminuyendo correlativamente las utilidades. 

C) De la instalación y mantenimiento : Supuesto que la instalación y mantenimiento de los elementos 

materiales representa costos necesarios,. pero también supone momentos directamente improductivos. 

deben planearse con máximo cuidado la forma sistcm!itica de conducir estas actividades en fonna tal 

que esa improductividad se reduzca al mínimo . 

D) De la delegación y control : Si toda administración supone delegación, en materia de integración de 

cosas, con mayor razón debe delegar la Gerencia General dentro de un sistema estable, la 

responsabilidad por todos los detalles,. estableciendo al mismo tiempo sistemas de control que la 

mantengan pennanentemente informada de los resultados generales. 

Se ha dicho que la integración hace. de personas totalmente c,,,;trañas a la empresa, miembros debidamente 

articulados en su jcrarquia. Para ello se requieren cuatro pasos : 



n) Reclutamiento : Tiene por objeto hacer. de personas 101ahnenle extrmlns u In empresa, candidatos a 

ncupar un puesto en ella. tanto haciéndolos conocidos n In 111isma. como despenando interés necesario. 

h) Selección : Tiene por objeto escoger. entre los distintos candidatos. aquellos que para cada puesto 

concreto sean los m•s aptos, de acuerdo con el principio enunciado ante~. 

e) Contratación: Se encarga de la elaboración del contrato entre empresa y el nuevo elemento. 

d) lmroducción : Tiene por fin articular y annonizar al nuevo elemento al grupo social del que fonnaril 

parte. en Ja f'onna más rilpida y adecuada . 

e) Capacitación y desarrollo : Busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tiene, para 

obtener su mhima realización posible. 

La dirección es aquel elemento de la administración en el que se logra la realización efectiva de todo lo 

planeado, por medio de Ja autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones. ya sea tomadas 

directamente. ya. con más frecuencia. delegando dicha autoridad. y se vigila simultáneamente que se 

cumplen en la f"onna adecuada todas las órdenes emitidas. Es decir e.stablecer la estructura fonnal de la 

institución, vigilando además la administración de acuerdo con los niveles de autoridad de esta función 

que son : Fijación y evaluación de objetivos. 

t;;lcmcatm• 

Autoridad .- Es el derecho que se le da a una persona para hacerse obedecer . 

Comunicación.- Efecto de inlercambiar ideas e información con los demás a través de canales de 

comunicación mediante los cuales ejerza y controle sus resultados. 

Supervisión.• El ejercicio de la autoridad para cuidar que las cosas se hagan bien de acuerdo con las 

nonnas preestablecidas. 

Mando.- Es el ejercicio de la autoridad respecto de cada función determinada. Puede decirse que es Ja 

autoridad puesla en acto. 

Motivación.- Es el estimular a la persona o trabajador para el desarrollo o mejor desarrollo de sus 

actividades. 
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Pritu•jpjna dr llf djn-c§'hi•• 

El prindpi1.l de In coordinaei .. 'm de inh.•rei.cs: El 1 .. 1gn1 dd lin l.!l•mlm se Tuu-oi n•:b 13..:il. cuanlo mejor se 

h•grc ..:nonlinnr los inl1.?resei. .. te grupo ~ mm In!» indi' ic.hmlcs. de quiem.•s par1u.:1pan en la búsqueda de 

nqucl. 

El prindpic.l de la impcrsnnalid.ad del mando: Lu ;.1Uhlridnd en unn cmpn.•!'>n tlclu.· ejercerse. más co1nt."I 

produt.:h.' de una necesidad de h'\C.tu el .... rganisnh• social. c.1uc c .. 11110 rcsull;idn c:\.clusi' o de la volun1ad del 

tJUC 1nanda • 

Principio de In via jcriirquien: Al 1r.rns111i1irse una orden. dchcn seguirse lns conduclos previamcn1e 

cslahlccidos. y jamás sallarlos sin rn70n ~ nunca en l\lnUa c .. lnstante. Pnrn e\ irnr l;.1 duplicidad de mando. 

Principio de la resolución de los conOic1os: l>chc pn'k!urnrse '-JllC los contliclos t.JUe nparezcan se resuelvan 

lo nui.s pronlo posible ~· sin lesionar In disciplina. de 1nl mudo que pueda producir el menor disgusto a las 

partes e1• confliclo. El conflicto es un obsláculo u la coordinación . 

Principio del aprovechamiento del conOic10: Debe procururse aun aprovechar el conflicto. para forzar el 

encuentro de soluciones. El aprovechamiento dehc ser conslructi'\'O por que tiene la virtud de forzar la 

mente a buscar soluciones que sean ,·cmajnsas para ambas panes que inter'\'icnen en el. 

a) La comunicación es bila1cral.- Toda comunicación es bipolar pero tiende a cnmbiar de sentido at 

convertirse la fuente en rcceplor y viceversa . 

b) La comunicación debe revisar constantemente: La comunicación tiende por su propia nalUraleza. a 

hacerse mlils dificil si no se tiene un cuidado pcnnancn1cmentc en mejorarla. 

e) La comunicación siempre es un medio: Por grande que sea su importancia nunca debemos olvidar que 

dcpendcrj del fin buscado el usar de medios mas o menos costosos. dificilcs. cte . 

.......... 1 Mitje• 

1.- Deben fijarse controles apropiados (h.U cnda grado de dc!cgaciúo que se realiza. Eslo resulta 

obviamente del .. principiO del equilibrio de delegación contra1··. 

2.- Debe delegarse con base e11 poli1icas y reglas. Delegar sin dejar ninguna capacidad de decisión al jefe 

delegado. no es realmente delegar nada. delegar sin bases,_ crircrio dentro de los cuales deba ejercer 

su autoridad. conduce a la anarquia en la administraciOn. 
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J .• Debe evitarse la delegación por ensayo y error. Cuando l¡i dclegadón se hace en f"onna tCcnica. se 

definen las responsabilidades y Ja autoridad de cndu ~jel'C. scrlnlnndo el sistema de delegación. el tipo 

de autoridad y los elementos de la misma delegación. 

4.- Cuanto mayor delegación ex isla. mas se requiere mejorar In comunicación. 

S.- Ln delegación requiere preparación en el delegado. Uno de los más graves errores es quizá considerar 

que el hacer a una persona jefe. o elevar su nivel jerilrquico. puede lograrse sin darle ninguna 

capacitación y adiestramicn10 al respecto. 

6.- Debe delegarse gradualmente. Pasar de un sistema de centralización casi completa. a una gran 

descentralización,. nonnalmente produce dallos. sobre todo por la talla de preparación de los jefes. 

7.- Debe adiestrarse a los jefes delegados. ayudándolos al principio a resolver los problemas que tengan. 

pero acostumbrándolos ••a venir con decisiones"'. y no •·por decisiones". 

8.- Debe delegarse tan pronto como se observa que el •· tramo de control •• o •• unplitud de control" 

empieza a entorpecer las decisiones . 

Oc la unidad del cuerpo administrativo.- Deben usarse todos aquellos medios que hagan sentir a los 

supervisores que son pane del cuerpo administrativo. ya que licncn el cariicter de jefes. 

De la doble preparación.- Todo supervisor necesita ser preparado. no sólo en las técnicas de producción, 

ventas. contabilidad. etc .• que va a manejar. sino al mismo tiempo en las que requerirá por su carácter de 

jefe. 

Del fortalecimiento de Ja autoridad supervisora.- La auloridad del supervisor tiene que ser fortalecida. 

procurando, sobre todo. que toda orden o instrucción. así como queja. sugerencia. etc .• pase por él. 

Es la medición de los resultados actuales y pasados. en relación con los esperados, ya sea total o 

parcialmente. con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos planes . Es decir Ja comparación de lo 

obtenido con lo esperado. 
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rr1-w-. MI aw•DPI· 
Del carácter administrativo del control: Es necesario distinguir•· lns opcrncioncs de ~01nro1'\ de la función 

de control. 

De los estándares: El control es imposible y no existen .. estoindares ·• de alguna manera prefijados. y será 

tanto mejor. cuanto más precisos y cuanti1a1ivos sean dicho estándares. 

Del carácter medial del control: Aunque parezca una cosa obvia. hay que recordar constantemente este 

principio. De él se desprende la siauiente regla; un control sólo dcberñ usarse si el trabajo. gasto, etc .• que 

impone. se justifican ante los beneficios que de él se esperan. 

Del principio de excepción: El control administralivo es mucho más eficaz y rápido, cuando se concentra 

en los casos en que no se logró lo previsto. más bien que en los resollados que se obtuvieron como se 

habfa planeado. 

s ......... . 

a) Establecimiento de los medios de control. 

b) Operaciones de recolección y concentración de datos. 

c) Interpretación y valoración de los resultados. 

d) Utilización de los resultados . 

s ......... . 

·Los sistemas de control deben renejar. en todo lo posible. la estructura de la organización. 

·Al establecer los controles. hay que tener en cueñta su naturaleza y la de la función controlada. para 

aplicar el que sea más útil. 

-Los controles deben ser flexibles. 

-Los controles deben reportar rñpidamente las desviaciones. 

-Los controles deben ser claros para todos cuantos de alguna manera han de usarlos. 

·Los controles deben llegar concentrados a los altos niveles administrativos. quienes los han de utilizar. 

- Los controles deben conducir por sí mismo de alguna manera a la acción correctiva. 

- En la utilización de los datos del control debe seguirse un sistema. 

- El control puede servir para: 
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nl Seguridad en 1;1 oii:..:i''" seguidn. 

b) Corrección de 1,, .. dcfccHl!i. 

e) Mcjnrmuicnln de 1,, ohlcnido. 

dl Nucn1 pl;mcnciún general. 

11.•) M4.llivm:i,\u ck.•l 1~rsonnl. 
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3.3.- La loma de d~isionea en los equipos de trabajo. 

La 1•/du es 11n c•Hllo y H ti'*""'*,,..,_, 
lu.1t rl~n1laJC fJ hle11 ,,.~ ell• " lle•oe • .ttr ...,,¡... 

La vida humana gira en lomo a dos PQlos: Los hábitos y las decisiones. Los hábitos representan el mundo 

del automatismo. la repetición. la rutina. así como los caminos trillados. 

Las decisiones son lodo lo contrario: Son el alto en el camino. el lugar de la -.y griega"". el momento de 

considerar las allemativas. el momento de escoger o no escoger. 

Se llep a dar el caso de que la calidad de vida de una persona depende. para bien o para mal, de una 

decisión lomada en un cieno momenlo. Por ejemplo la de elegir pareja o carre~ la de haber aprovechado 

tal oportuni"-1 o lomado tal riesgo. 

A fortiori revisten importancia las decisiones que involucran. no a una persona ni a una familia. si no a una 

orpnización ( llámese empresa,, grupo. equipo, etc.). o a lodo un pais. 

En cualquier escenario de la vida. cuando las decisiones se toman bien. se logra la satisfacción de lodos las 

personas. De lo contrario se desarrollan conflictos dentro de estas persona y por consecuencia problemas a 

la organización. 

La decisión como toda actividad humana importante. involucra a la persona en su totalidad a la 

detenninación. resolución. audacia. disciplina. claridad de ideas. objetivos, propósitos. s~guridad. 

dedicación, compromiso y tal vez hasta renuncia de algo para conseguir otra cosa. Todo ello lo podemos 

encontrar dentro de los equipos de trabajo. 

El diccionario de la Real Academia nos dice que es: La detenninación. resolución que se toma o que se da 

en una cosa dudosa. 

El diccionario de psicologfa de H.C. Warren dice que es: La enunciación de un curso de acción con el 

firme propósito de llevarlo a cabo. 

El Diccionario Webster nos dice que es: .. Una determinación a la que se llega después de deliberar"'; 

""prontitud y finneza en decidir"; .. determinación"'. 

El origen de la palabra nos dice: Decisión del latin de-cidere. es un termino afin a incisión. precisión, 

preciso. conciso. circuncisión. cisura. censura. inciso. occiso. Nos da la idea de .. cortar y dejar"; supone 

que un individuo ante dos o más alternativas que tienen algo de atractivo, toma una y deja las otras. 

41 Rodri&uez Estrada. Mauro .. (ct.al.) Manejo de Problemas y Toma de Dccii.mn.::-. -MCxico.-2ed.1992.-p6g. 16. 
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Decisión no es lo mismo que conclusión. si bien a 1nenudo nmbns realidades se acercan tanto una a la otra. 

que parecen coincidir. Pero la decisión es el término de un proceso dé' deliberación e impli~ directamente 

la '\'ofuntad: en lanlo que la conclusión es el lennino de un raciocinio e implica la inteligencia. 

La decisión es el polo opuesto a los mecanismos de ··estimulo-respuesta .. que operan en lo• reflejos 

condicionados y que son casi automBticos: involucra la atención y di\1ersas conductas racionales e 

irntcionales. 

estimulo------>respuesta 

El acto automático 

esti1nulo---------->decisión----------->respuesta 

El neto libre 

Queda claro que el acto de decidir implica una conciencia, lo más clara posible. de las finalidades que se 

pretende alcanzar• través de la decisión. Si algo hay en la vida humana (pasado, presente y futuro) sólo 

las dos últimas pueden controlarse y modificarse; por lo tanto. sólo en estos dos presente y futuro, pueden 

caber las decisiones. El pasado queda fuera i1Temcdiablementc. 

E• 11mcne dnf't··• - su.._. y c••p• 

Casi todos los especialistas en la toma de decisiones coinciden en que este proceso se desarrolla en seis 

fases. existiendo factores de comportamiento y ambiente que influye en la decisión. 

El proceso de la toma de decisiones va a requerir un tratamiento por separado dependiendo de quién 

decide: 

a) Si es una persona. 

b) Si es un grupo pequefto. 

e) Si es una organización compleja. 

La decisión de una persona para ir o no al teatro. puede ser muy sencilla. pero la decisión de una compaftfa 

que desee comprar motores de mayor poder para sus aviones. debe considerar primeramente varias 

propuestas y la selección de una de ellas dependen\ de la aprobación de ingeniería, de aspectos legales. 

estudiosos del departamento de finanzas. politicas de la alta dirección y muchas veces de la aprobación 

gubernamental. Es posible que más de cien personas estén involucradas en la toma de decisiones. 

El proceso que debería de seguirse para tomar una decisión importante y compleja es el siguiente: 

1 .- Se percibe y define un problema. 

En este sentido el que decide será capaz de distinguir entre causas y efectos. síntomas y problemas; ya 

que de otra manera puede caer en manejos equivocados. 



En nuu.:h1.1s C01!'.1.1s una :-;itunción cc.1ntlk1i\a pl11:d1...• llrigiiutr!'.c Jlt'r u11;1 !'.1.·1·11.: do..• fach.ircs 4uc. si no se 

identifican cc.111 claridmt. hacen corro..·r 1...·I 1-il. .. •!'.gn de ,·u:tuar snl,1 s .. h11.· In m.,s 'isibk pen1 n1enos 

in1p1.111a1uc .. 

El 1·iesg1,.1 es si1nilar ni .. te un 1nCdicn que fr1.·1t1e a mm 1empen11ura ele\ Ul.ht del pacicnle administra sólo 

nspirinns pcns:.111dc.1 c.1uc se trata de un :.implc 1·e!'.frindo. l In d1.lCh11· nw-. c:'\11erilnentndo snbrá que In 

ticbre alta puede ser sintc.11na de mm scrh.• c.t...: trns11.wnos hic.1lóg.ic1.-.s _:. nn c.lcs.:¡¡nsaro\ hasta determinar quC 

fo c.1':asiona. 

El nmllisis del prot-.lema. requiere m:ixima objetividad. El c.1uc c.kciúc dchc tener en cuenta 1odc.1s los 

antecedentes disponihlcs en la instinu:ión o empresa. Será capaz de ¡uecisar ~i se trata de un problema 

actua&. que surgió en forma reciente. o si es consecuencia. Es conc. cnicnte además. que escuche de 

manera cuidadosa las opiniones de personas con experiencia relacionadas con el problema especifico. 

:?.- Después de analizar en íorma cxhausti\"a el pn1blema. se dc1erminn el resultado a que se desea llegar. 

pensando 1an1c.-. en lo que seria ideal así Cllll\O. en lo l'°siblc de lograr la !'iituación concreta . Después se 

establecen los criterios por los que se juzgarim las soluciones que se propongan. para lo cual es preciso 

ob1cner suficiente información ya que sin ésta la decisión seria cnsi una adivinanza. 

3.- OcspuCs de ventilar en fonna analítica la información válida y sulicieme. se idea el mayor número de 

soluciones para luego escoger las que se consideren m<is viables. J>osihlemcnre se requeririiu nuevos 

datos para poder calcular de antemano los resultados de cadn una de ellas. las cuales se compararan con 

las normas fijadas. La tecnologia moderna ha creado gran cmuidad de medios capaces de reunir 

información. pero que en ningún caso pueden ree111plazar a una persona en In toma de decisiones. Los 

sistemas de computación~ investigación operativa. modelos n1a1em{lticos. etc .• se consideran sólo como 

instrumentos para analizar los problemas. El que decide no debe transferir In responsabilidad de la toma 

de decisiones ni a las máquinas. ni a los especialistns en dichas técnicas modernas. sino obtener de ellos 

todo el respaldo en datos y referencias para la clnsilicación del prohlemn y su análisis correspondiente. 

En este sentido juegan un papel muy importante la c~pcriencia. conocimientos ) espíritu creador del 

líder. Lo importante es evitar la adopción de soluciones rutinarias. que st!.ilo consiguen disimular y 

agrundnr el problema. En esta fase es conveniente con~cguir la l">articipación de otras personas. de 

niveles superiores e inferiores. escoger entre las diferentes nltcrnativas la nüis \'iable. Este pensar en 

grupo tiene ademas. la conveniencia de lc.,g.rar un compro1niso..l para la cjccución posterior. Esto es inuy 

importante. dentro de los equipos de trab.."'ljo. )"ó\ que el líder por h1 general no se t:ncucn1ra solo y debe 

negociar con otras personas la toma de las decisiones. 

Pensar en equipo no significa que el que dccidc se libre de !--ll rc!>ponsabilidad en la decisión; tal vez en 

llltimn instnncia él es directamente el responsahlc: ~ In in1e111.:iún de <li~cutirlo con el resto del equipo u 
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otras personas relacionadas con el problema implica sólo el deS<o de reunir el máximo de alternativas 

sumando las experiencias de las dif"erenres persOnas que inregrnn el equipo. 

Lo cual se logra cuando se ha elegido bien a quien consullar. Por ese motivo el que decide debe 

proceder en forma muy racional al detenninar a quienes recurria en esta etapa de f"ormulación de 

alternativas. 

4.- Se elige la alternativa que elimine el problema. siendo a la vez la que mejor satisfaga esas condiciones 

y se acerque mis al objetivo ideal. 

El que decide debe tratar de establecer para cada alternativa pros y contras. V si es posible. introducir 

elementos cuantitativos: Costos. resultados esperados. tiempo requerido. entre oaros. 

Con respecto a la calidad de la decisión. se supone que se hace con base en los antecedentes más 

objetivos y respaldada en experiencias comprobadas y juicios racionales. 

Un aspecto muy importante en esta f"ase es que la elección de la alternativa se acompal'le de una segunda 

selección para el caso de que aquella no logre los resollados esperados o encuentre resis1encia en su 

aplicación. El que decide debe ser capaz de prever con anticipación los problemas que puedan 

presentarse. al igual que una estrategia a seguir. En el caso que sólo ex.isla una alternativa posible. el 

que decide debe dejar abierto un camino de retirada si la solución no tiene el éxito esperado. 

S.- Se elabora el plan de acción de la mejor alternativa; es decir. se fija una estrategia. 

6.- Se pone en práctica dicho plan. 

Esta úllima fase del proceso consiste en traducir Ja decisión en acción. Una cosa es detenninar la dcc::isión 

y otra es que c!sta se aplique y solucione el problema. 

Muchas decisiones fracasan por una ejecución deficiente. En algunos casos ello ha ocurrido porque no se 

logró con anterioridad su aceptación por parte de las personas responsables de su ejecución. La presencia 

de personas clave en la deliberación y durante el proceso de formulación de alternativas. pennile asegurar 

mejores resulr.-.dos a Ja hora de convertir Ja decisión en acción eficaz. 

El que decide debe prestar mucha atención a Ja fase de ejecución y establecer procedimientos que permitan 

su seguimiento adecuado. Si las cosas no f"uncionan en la forma prevista. debe estar en condiciones de 

introducir los ajustes correspondientes. 



T1-... tln;ie••º,y_ _¡ 

La tipología d~ las decisiones es de lo más variada: 

•) Según el sujeto que decide tenemos: 

·Decisiones individuales: Son tom.tlas por una sola persona. 

·Decisiones grupales: Son tomadas por un grupo a través de una de una discusión. 

Una diferencia apreciable entre ambas es que en las individuales el proceso de la deliberación pennanecc 

oculto. en tanto que en las grupales se hace transparente. ya que las discusiones en éstas no son di•logo 

silencioso de un individuo consigo mismo. sino intercambio social. por lo común en voz alta. 

•>Según el contenido de la decisión)' el enfoque básico del que decide: 

·Decisiones programables o programadas: Son las que resuelven asuntos repetidos y que pueden ser de 

rutina. Por ejemplo. la renovación de los autos de los ejecutivos de una empresa cada tres ai\os. 

·No programables: Las que afrontan situaciones que en lo esencial son nuevas e inéditas. 

Las primeras hasta hace poco se manejaban con base en los hábitos y tradiciones. Ahora pueden confiarse 

a las computadoras. 

Las segundas con la intuición. ayudada por la experiencia y a veces por el consejo de expertos. Ahora 

existe al efecto un nuevo recurso, brillante y revolucionario: La teoría de las decisiones. 

e) Según las repercusiones que originan: 

·I>ecisiones sobre uno mismo: Por ejemplo "yo decido sacarme una muela o no sacánncla .. o ••si para 

llegar a la oficina voy en metro o en taxi'._ 

·Decisiones sobre otros: Un padre decide que su hijo entre a un colegio militar o a un colegio de 

gobierno. 

Esta distinción es clara sólo en situaciones extremas. En la mayor panc de los casos la decisión de uno 

sobre uno mismo afecta también a otros. 

d) Según el conocimiento de los datos y las circunstancias: 

·Decisiones en situación de certidumbre: Cuando cada curso de acción lleva a un resultado ya conocido 

de antemano por el que decide. 

Por ejemplo.- Decidir entre pedir una bebida que me son familiares: Una cerveza, un agua mineral. un 

refresco de cola. 

·Decisiones en situación de incertidumbre: Cuando cada curso de acción o uno de ellos. me llevarán por 

situaciones desconocidas. 

" Rodriguez r:.s1ra.Ja.Mouro ... (et.11l.) Manejo de Problemas y Toma lle l>ccisiuncs. ·Mé"ico.·2~d.-1992.-pdg. 30. 
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Por ejemplo.· l>ebo contratar una nue,·n secn:tnria y debo de escoger entre tres candidatas con solo la 

infonnación recibida por eUás y la enlrevista que se tes realizó. 

e) Scg(m el tipo de autoridad que las fundamenta: 

·Decisiones IC:cnicas: Cuando se apoyan en la competencia de un expcno. 

Por ejemplo.- El mHico decide amputarle la pierna derecha a su paciente dada su gravedad. 

·Decisiones ejecutivas: Cuando nacen de un poder social. mñs bien que de la competencia de un experto. 

Por ejemplo.- Se cclcbnra un congreso de Derecho Fiscal en Madrid. El director de fiscalización de 

MCxico decide enviar al evento al Lic. Martinez. 

1) Según el nivel jeril'quico: 

·Decisiones operativas: Las que competen a los obreros y supervisores. 

·Decisiones tá.cticas: Se manejan en el nivel de jefes de departamento y directores de sección. 

·Decisiones estratégicas: Comprenden a la dirección general: Fijan los objetivos y politicas generales de 

las instituciones. 

11) Según la participación de los interesados: 

·Decisiones autoritarias: Las que son impuestas por un jef"e más o menos dictatorial. 

·I>ecisiones por votación: Cuando al no poder llegar a un actaerdo los interesados. se toma el parecer y 

deseo de la mayoria; la minoria supuestamente se resigna y acepta. 

·Decisiones por unanimidad: Cuando de entrada o como consecuencia de un intercambio de puntos de 

vista. todos coinciden en un mismo parecer. 

h) Segün su eficacia: 

·Decisiones buenas: Cuando se producen los resultados deseados y previstos. 

·Decisiones malas: Cuando es todo lo contrario a lo planeado y ocasiona conflictos. 

La tipología puede ampliarse: Hay decisiones prudentes e imprudentes. oportunas con relación al tiempo 

en que fueron tomadas e inoportunas al no tomarlas en el momento justo. Decisiones intelectuales y 

sentimentales; decisiones para librarse de un problema o para procurarse de un beneficio. Decisiones de 

ejecución inmediata o diferidas. Decisiones genuinas, que expresan la voluntad de las personas y 

grupos o manipuladas que son verdaderas extorsiones y abusos de la buena re de las personas. 

Cuando se trata de decisiones que afectan a otros. como es en el caso de los equipo de trabajo. hay que 

considerar dos dimensiones: La calidad objetiva de las decisiones. y la aceptación por parte de quienes 

han de llevarla a la práctica o se verán afectados por ella. 
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J.4.- Los conflictos dentro de los equipos de lrabajo. 

Calo' ''·ss r ••te 

Desde pequellos f"uimos educados en un clima de constante competencia. Con el coner del tiempo nos 

vamos llenaindo de eaoismo. envidias y rcsenlimienta.. 

Cuando fonnmnos pa.rte de una organización llámese por ejemplo empresa. esta conduc.. se siaue 

fomentando. y dificilmcntc se nos ensena que se obtiene mas logros en un clima de colabor8ción que en 

uno de competencia. 

Cuando hay col•boración, el equipo cumple su objetivo, ya que encamina su esfuerzo hacia un propósito 

común que le produce un resultado satisfactorio el cual se comparte con todos los miembros, en Ja medida 

de su esfuerzo y aportación. 

ºPor el contrario. cu•ndo el clima es de competencia, se da una lucha frecuentemente desleal en Ja que 

sólo ganan unos cuantos y el resto del equipo queda sin ningún provecho o utiJidad."-4' 

¿Ahora bien que es el conflicto ? 

El confliclo es un aspecto del f"uncionamiento de Ja organización. que con frecuencia resulta evidente, 

incluso al simple observador casual y que despierta gran interés en el estudioso de la ciencia conductual. 

Inicialmente cx.is1e una dificultad ya que al analizar el término conflicto, puede ser considerado como: 

" Re7.a Tros:ino. Jesús CMlos:. El Empresario Hábil. -México.•led.-1993.-póg. 110. 
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- El desacuerdo o la hostilidad enl~ individuos o grupos dcn1ro de In orgrmiznción. 

- Pe.:Cepción del desagrado en el individuo o la incapacidad para resolver proble~as de esa naturaleza. 

- Puede representar el resultado de demandas compclitivas entre si actuando sobre un individuo o arupo 

resultado de la estructuración t'onnal o de la descripción de los pueslos de trabajo. 

- Ideas de rivalidad y competición se incluyen en el sentido de connicto. 

Podemos conceptualizar el conflic10 como la ruptura en los mecanismos de toma de decisiones de modo 

que un individuo o grupo encuentra dificultad en la selección de una alternativa de acción. Es decir viene 

a ser el comportamiento por parte de los miembros de una organización en oposición a otros miembros . 

.... •tcadslrgetligte 

Una gran cantidad de tareas que se realizan en el trabajo involucran por lo menos a otra persona. En este 

conlexto. es fácil comprender la importancia de que cada persona desarrolle las habilidades necesarias 

para operar en fonna efectiva en un ambiente de equipo. estas habilidades son de gran importancia en 

especial las de solución de connictos. 

ºEn los trabajos realizados por Ronald Fry. lr-win Rubin y Mark Plovnick abocados a las füenles del 

conflicto•rlt>. En una encuesta realizada se formulo la siguiente pregunta: ¿Cuiil es la fuente más común 

del conOicto? 

Al principio. la rnayoria de las personas sintió que la causa del problema era la otra persona comprometida 

en el conflicto. ¿Cuál es la fuente del conflicto?. Ellos comentaban que tenian un conflicto de 

personalidad y que no era precisamente la de ellos la que ocasionaba el problema. Cuando están en 

conflicto. las personas piensan que saben por qué la otra persona. de una manera es un utonto ... ¿Por que? 

Por que la otra persona no escucha. no le importa. es un compañero dificil de tratar o simplemente es un 

incompetente. 

Cualquiera que sea la razón una cosa es clara, casi siempre culpamos a la otra persona por el conflicto. Es 

decir ••personalizamos .. el conflicto; concluhnos que este es ocasionado por una falla en el carácter o 

competencia de ta otra persona. 

En Ja gran mayoría de los casos el conflicto se ocasiona no por un .. problema de personalidad''. sino por un 

desacuerdo sobre Ja forma de hacer las cosas. 

Este es un concepto simple pero de gran importancia. Todos tendemos a personalizar la mayoría de Jos 

conflictos. pero la verdad es que por su naturaleza son profesionales. Comprender este hecho es el primer 

paso para comprender el verdadero origen del conflicto. 

- Wall. Bah Lec .• Roben Salum.,Mark Sobol. El Lldcr Visionario.-Méxicn.•lcd.-1994.-p. 127. 
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'•' tms áp;a1 de dcs,¡y;Hcnkr 

Todos los conñictos importanles de 1rabajo pueden agruparse en solo tres área!" de desacu~rdo y ninguna 

de ellas tienen nada que ver con la personalidad. Ellos suri;en de la carencia de comprensión común 

compromeliendo obje1ivos. funciones y procedimientos en la organización. Los objetivos contestan la 

pregunla: ¿Qué debemos hacer?. Las funciones responden a ¿Quién hace que? . Los procedimientos 

contestan a ¿Cómo logramos hacerlo?. 

(»jeth'oe .- Es1os involucran la pregunta de qué logrará cada equipo. La mayoria de las personas han 

tenido la experiencia de estar en un equipo que parecía girar en redondo sin ir a ninguna parte porque los 

objetivos eran inciertos. Muchas organizaciones fracasan al no establecer objetivos claros. Dando por 

consecuencia que se hagan suposiciones individuales sobre cuáles deben ser esos objetivos. V por 

consecuencia sean el origen del conflicto. 

Si tal conflicto no se observa como desacuerdo profesional debido a objetivos ambiguos. se convierte en 

personal. Lo que comenzó como un intento común. pero separado por definir objetivos, por lo general se 

convierle en un conflicto de personalidad. 

F•11eio•es .- La segunda área importante de un conflicto involucran la definición de funciones. Aquí la 

pregunta que se realiza es: ¿Quién hace que en este equipo y como se toman la decisiones ? . Cuando las 

personas trabajan en equipos donde las funciones no están definidas con claridad. crean estos desacuerdo . 

Dos personas pueden dif"crir sobre sus mutuas f"unciones o bien por terceros. La duplicidad de las mismas. 

el creer que esa f"unción no le corresponde, que tomen decisiones personas que no son las indicadas para 

tomarlas. 

De igual manera este conflicto se puede volver personal. a menos que cada persona comprenda que la 

f"uente verdadera es la falta de claridad sobre el establecimiento de las funciones y no las personalidades 

individuales. 

Procedl•ie•lo• .• Eslos conflictos involucran In forma de hacer el trabajo. En apariencia muchas veces 

parece que la mayoría de los procedimientos de una organización determinada (desde abastecer sujeta 

papeles hasta preparar y presentar inf"onnes anuales ) se definen con claridad. 

Cuando se incorpora un empleado nuevo. por ejemplo. se le da una orientación que consiste en principio 

en aprender los procedimientos. (Inducción). 

Existe una tensión en la mayoría de las organizncioncs entre los procedimientos fonnales e infonnalcs. 

Además. es raro que los procedimientos entre departamentos concuerden con facilidad. El resultado es un 

conjunto confuso de procedimientos f"onnales e informales. que crean un conflicto. Que también se puede 

volver personalizado. 
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Algunos au1on:s agregan en los de cnrñcter personal el siguiente: 

-El compartir recursos o la ~arencia de ellos: Cuando dos o mñs equipos. o un grupo y un equipo 

comparten los mismos recursos tanto humanos. económicos. como ma1criales. Ejemplo : El equipo de 

oficina. personal, presupuesto o las percepciones. 

E••pe•••se..,_· 
Se han identificado cinco etapas de un conflicto: 

1 .- Conflicto latente: Se considera u éste el que está presente dentro de la organización y el cual se 

clasifica en: 

a) Competencia por escasos recursos.- La competencia fonna la base del conflicto cuando el conjunto de 

exigencia de los participantes para obtener recursos. sobrepasan los recursos disponibles de la 

organización. 

b) Impulsos hacia la autonomía.- Las necesidades de au1onomia fonnan la base del conflicto cuando una 

de las partes trata de ejercer el control sobre alguna actividad que la otra parte considera de su 

incumbenci' o trata de aislarse de ese control. 

c) Metas diversas sobre las subunidades.- La divergencia de metas es la fuente de conflicto cuando dos 

partes que deben cooperar para realizar una actividad conjunta no pueden alcanzar el consenso sobre la 

acción concertada. 

2.- Conflicto percibido (cognición): El conflicto puede a veces percibirse aun cuando no existe conflicto 

latente y las condiciones del conflicto pueden estar presentes en la relación sin que ninguno de los 

participantes perciba el conflicto. 

3.- Conflicto sentido: La personalización del conflicto es el mecanismo que ocasiona que muchos 

estudiosos de la organización se preocupen con las disfunciones del conflicto. 

El conflicto se personaliza cuando toda personalidad del individuo se involucra en la relación. 

4.- Conflicto manifiesto: Se entiende por conflicto manifieslo cualquiera de las diferentes variedades de 

conducta o comportamiento conflictivo. 

5.- Consecuencias del confliclo (condiciones): Si el conflicto se resuelve genuinamente satisfaciendo a 

todas las partes puede que se sienlen las bases para una relación rutura más cooperativa o los 

participantes, en los deseos de tener una relación mas ordenada. se pueden centrar en connictos latentes 

que no hayan sido percibidos previamente y trabajar con ellos. 

Por lo contrario. si el conflicto se suprime sin resolverse las condiciones latentes del connicto pueden 

agravarse y explotar en una forma más severa hasta que se rectifiquen o se disuelva la relación. Este 

legado que deja un episodio conflictivo lo llamamos aquí consecuencia del conflicto. 
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Las personas que trabajan encuentran contlictos en cada uno de estos ni' eles: 

1.- Conflic10 individual: Cualquier conflicto es una fuente de estrcs que puede ser muy molesto para la 

persona o personas que intervienen. Y los que tienen 1nayorcs pc.isibilidades de causar trastornos. 

están los que comprenden a un solo individuo. 

Aqui se identifican cuatro episodios que son: 

a) Conflicto de acercamiento-acercamiento.· Una persona ha de escoger entre dos alternativas 

conductuales iaualmente atractivas. 

b) Conflicto evitación -evit.ción.- Una persona es forzada a hacer una elección entre dos metas igualmente 

indeseables y poco atractivas. 

c) Conflicto de acercamiento-evitación.- Una persona es impulsada hacía una meta por el deseo de 

lograrla. pero simult&ncamcntc experimenta rechazo. por los aspectos indeseables que muestra. 

d) Conflicto de acercamiento-evitación mUltiple.- Una persona experimenta combinaciones múltiples del 

conflicto accrcamient4>Cvitación. 

2.- Conflicto interpersonal.- Ocurre entre dos o más individuos. puede ser verdadero o emocional. 

inclusive ambos. 

3.- Conflicto grupal.- Tienen a manifestarse dentro de dos categorías diferentes. Una de ellas la sustantiva. 

surge como resultado de la tarea que el grupo habrá de realizar. mientras que la otra, se deriva de las 

relaciones inlerpersonales dentro del grupo. 

4.- Conflicto intergrupal.- Es otro nivel de conflicto en las organizaciones y ocurre entre grupos. son muy 

comunes y dificultan las actividades de coordinación e integración. 

S.- Conflicto organizacional.- Estos son los cuatro puntos vistos anteriormente y se relacionan con criterios 

de estructura y disei'lo de la organización. Nótese que estos conflictos poseen elementos de los 

problemas interpersonales y grupales. dado que los integrantes de los mismos son los individuos que se 

encuentran ocupando diversas posiciones de la empresa. Sin embargo los elementos antecedentes de 

estos conflictos no se encuentran en los individuos si no en las condiciones organizacionales. 

6.- Conflicto interorganizacional.- También hay conflictos entre las organizaciones; éstos se dan por lo 

general en ténninos de la compcrencia que caracteriza a las empresas privadas. Pero en realidad este 

tipo de conflicto es de mayores alcances como por ejemplo: los desacuerdos con los sindicatos y sus 

afiliados. entre dependencias reguladoras del gobierno y las organizaciones. quienes suministran las 

materias primas. etc. 



MaM'jg )' apmycc:•=m6se• MI gp•flk•e· 

El cont1ic10· no se puede evitar. ni debería de serlo. Por el contrnl'"io lo podetnos aprovcC:har como se verá 

más adelanle. Con frecuencia se ve al connicto como un fracaso. y no lo es. El conflicto es natural cuando 

las personas trabajan juntas. El resultado del conflicto puede ser positivo o negativo dependiendo de cómo 

se adminislra. Manejado en fonna adecuada. el conflicto puede llevar a resultados constructivos. tales 

como una mejor com~nsión entre el personal o un mCtodo mejor de producción. por ejemplo. Mal 

dirigido puede ocasionar daftos serios. 

Pero el conflicto mis dallino de todos es el que se deja sin resolver. Este continuará desarrollando 

quitándole energía a el equipo. cambiando el curso del objc1ivo. En tanto que los propios conflictos no 

ocasionan el fracaso, descuidar su solución si lo hace. Los conflictos se quedan sin resolver cuando se 

personalizan. 

Desde la perspectiva del dirigente de la organización el conflicto se puede ignorar. suprimir o enf"rentarlo 

mediante su resolución. 

Ignorarlo equivale a decir que no se hace ningún intento por enfrentar un conflicto manifiesto. Se deja que 

evolucione por si mismo y que sea una fuerza constructiva o destructiva dentro de la organización. 

La supresión disminuye los efectos negativos de un conflicto. pero no se dirige a eliminar las causas de 

ra¡z. Se trata de una solución superficial que permite que las causas del conflicto original persistan como 

condiciones antecedentes para el futuro. 

La resolución del conflicto ocurre cuando se eliminan las causas. reales o emocionales de un conflicto. No 

persisten situaciones que puedan dar lugar a otros conflictos en el f"uturo. 

ººLos intentos por manejar los conflictos pueden dar lugar a estrategias perder-perder, ganar-perder. y 

ganar-ganar. Sólo en este último caso ocurre la verdadera resolución del confliclon.47 

Co•ftkto perder-perder: 

Los resultados de perder-perder son consecuencia del manejo del confliclo por medio de la negación. su 

suavización o negación. Nadie logra realizar sus verdaderos deseos. y las condiciones que dieron origen al 

conflicto de naturaleza similar en el futuro. 

La negación es una forma extrema de ignorar las cosas. Todos intentan aparentar que el conflicto no existe 

y esperan que simplemente desaparezca. 

La suavización trata de limar las asperezas entre las partes en conflicto y resalta las conciencias en los 

puntos en los que hay acuerdo. Es la coexistencia pacifica debida al reconocimiento de que el inten!:s 

comUn es lograr la meta. La suavización puede ignorar la causa real de un conflicto dado. 

0 Robbins. S1cphcn P. Comportamicn10 Organizacional Conccp1os. Cuntro~crsius y Aplicaciones. -MCxico.-3cd.-1987.•p. 468. 
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··Lo podemos arreglar·· ..:s lo frase que fre.::ucntenu:ntc cscuch:mu.1s en un equipo de trabajo. El ejemplo 

clásico ocurn= cuando los representantes de los sindicah.~s y In administración se reúnen para preparar los 

nucvoa contratoS de trabajo. El Contpt'Omiso o negociación sucede cunndCl coda parte en conOicto cede 

algo de val<W a la otra. En consecuencia .. ninguna parte consigue satisfacer sus verdaderos deseos. y 

quedan establecidas las condiciones pa ... futuros conflictos. Aunque parezca que es la fonna mlás adecuada 

de tratar alaunos conOictos. estos pueden reaparecer en el futuro. 

Coatlkto p-r -pel'der: 

En los conflictos ganar-perder una parte logra sus deseos n expensas de los deseos de la otra o mediante la 

supresión de ellos. Esto puede <Wiginarsc en la competencia. donde la victoria se obtiene por la fuerza. 

habilidades superiores o dominio. También ocurre como resultado de un mando autoritario .. donde la 

autoridad fonnal simplemente dicta una resolución y determina que se ganó y que se perdió y quien fue el 

vencedor. Cuando la autoridad está en una de las partes en conflicto .. es fácil predecir quien es et perdedor. 

Cada una de esas estrategias también fallan al no dirigirse a las raíces del conflicto y tienden a suprimir los 

deseos al menos de una de las partes en conflicto. En consecuencia .. probablemente sobrevendrán 

situaciones semejantes. 

Coaftkto p-r-a•-r: 
La solución del conOicto en el que ambas partes salen ganando. se logra por la confrontación de las 

situaciones y el uso de la solución del problema para reconciliar las diferencias. Este enfoque positivo del 

conflicto comprende el reconocimiento por todas las partes involucradas de que algo est• mal y necesita 

atención. Cuando se logra resolver el problema .. significa que el conflicto ha sido verdaderamente resuelto. 

En este caso .. se eliminan las causas que podrían hacer que continuara el conflicto o que resurgiera. dado 

que no se ha ignorado ni suprimido nada. Todos los asuntos importantes se toman en consideración y se 

explican abiertamente. La prueba final de la resolución del conflicto ganar-ganar radica en que las partes 

en conflicto tengan la voluntad~ o no de decirle a la otra persona: 

""Deseo hallar una solución que permita que tú logres tus metas y yo las mías y que sea aceptable para 

ambos .. ~ 

"Es responsabilidad conjunta ser abiertos y honestos en relación con los hechos. puntos de vista y 

sentimientos.•· 

Las investigaciones indican que la resolución de problemas y la confrontación son los métodos de mayor 

éxito para solucionar conflictos. Las organizaciones que tienden a usar más la confrontación .. por lo 

general .. tienen un dcscmpei\o más destacado que las que no lo utilizan. 
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El costo de personalizar conflictos es grande. Por lo general. dejan todos enojados y frustrados. Si ocune 

muchas veces, puede debilitar la satisfacción en el uabajo. Si continí1¡a sin disminuir., puede arruinar la 

productividad. Es capaz de extenderse sobre las vidas privadas. ocasionando noches de insomnio Y hasta 

problemas medicas. 

En el trabajo. imposibilita el desanollo del trabajo de equipo y la .-esolución de problemas. Deatruyc el 

flujo de comunicación. Las oportunidades de trabaja.- juntos en fonna efectiva es casi cero. Aun si no se 

expresa de forma abierta la ira. ésta se .-enejará en el comportamiento y actitud. En la mayorfa de los 

casos. quienes creen que ttencn un conflicto de personalidad se evita.-an entre sf. terminando toda 

esperanza de una relación pnxluctiva. El silencio alimenta estos prnblemas. manteniéndolos vivos y 

muchas veces los hace deaenerar en grandes monstruos. Ocultos son capaces de convertirse en 

dcstnactorcs secretos. dallando las l'Claciones y el espiritu de equipo. Pueden incluso a llegar hasta llcaar 

que las personas ocasionen danos aun mayores. 

Comprender la fuente verdadera del conflicto es un desafio continuo que todos los miembros del equipo 

deben encontrar. si el equipo quiel'C triunfal" sobre su objetivo. Para alcanza.- los acuerdos. que pcnnitirin 

avanzar al equipo. debe haber comunicación en un nivel p.-ofesional. Todos deberán comprender que tos 

desacuerdos están bien. en tanto sean profesionales, no personales. 

Si fue.-a posible que los compañeros de equipo sean agradables. entonces lograríamos dcsal"T'Ollar una 

.-elación profesional y ef°ectiva de trabajo. Pero esto nunca va a ser posible ya que casi nunca nosotros 

escogemos a las personas con quien deseamos t.-abajar. A veces ser.i pl"eciso uabajar con alguien que es 

arrogante, egoísta.. o que no escucha o simplemente es un incornpetente. Estas caracte.-fsticas personales 

pueden ser una molestia menor, deberá hacerse los acuerdos necesados para llegar al logro del objetivo 

mutuo. ººLas personalidades no deben ser importantes en el desarrollo del trabajo de equipo. sino mú bien 

la·identificación de la fuente del connicto, el manejo. la resolución y apl"ovechamiento del mismo".4 ª 

- Wall. Bob Lec., Robcrt Solum .• Mu.rk Sobol. El Lldcr Visionario. -MC>1.ico.-lcd.-1994.-p. 13:?. 
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,,.,, lu1.1• n1n/111Jfi solthl.Jos ~ •• ._,_ .,.,,_¿ .. 
3.5.- Las funciones y nclitudcs de los integrantes de Jos equipos de 1rnhnjo. 

Este le.na viene n desprenderse de Ja formación de equipos de lrabajo. la toma de decisiones y los 

connictos dentro de los mismos. 

En la fonnación de los equipos de trabajo suceden dos cosas: 

Estos son conformados por integrantes con Jos elementos humanos coo los que ya contamos. 

<>Ira donde podemos cscoaer a los integrantes para confbrmar nueslro equipo de 1rabajo. 

Como se h• mencionado los equipos de tratNúo esran conformados por seres humanos con personalidades 

únicas y dif"erentes una de la otra. Con características diferentes. sexo. ideologfas. carácter. capacidades, 

cultura. prof"esiones. religión. ere. Pero sobre lodo la forma de ver y sentir las cosas. es decir prevalece la 

subjetividad ante la objcrividad. 

Esta objetividad debe ser encaminada precisamente al logro del objetivo para el cuál füe creado el equipo 

de trabajo; o bien el propósito o meta. 

Las funciones por consecuencia serán diferemes de un equipo de trabajo a otro según su objetivo. Por 

ejemplo: En un equipo de trabajo que tiene como objetivo desarrollar una vacuna contra el SIDA. Este 

tendrá como integrantes a: Investigadores. doctores. enfermeras. trabajadores sociales, p:>rtadon::s del 

virus y demás gente relacionada con el objetivo. De tal forma obviamente los investigadon::s, investigan. 

realizan estadisticas. Los doctores. examinan pacientes. aponan sus conocimienlos. Las enfermeras 

apoyan a los doctores. cuidan a Jos pacientes. Los trabajadores sociales. realizan encuestas, controles. y 

apoyan. Los portadores buscan ser parte de la logro del objetivo. es decir. desean ser los afortunados a 

quienes se les aplique la vacuna salvadora y por consecuencia restaurar su salud. 

Comparándolo con un equipo de trabajo que tiene como objetivo. desarrollar un manual de procedimientos 

para un departamento de n:cursos humanos. Este tendr;:i como integrantes: Encuestadores, analistas, 

diagramadores. capturistas. secretarias. contadores. adminisaradorcs. psicólogos y demás personas 

n::Jacionadas a el objetivo. Los integrantes de este equipo de trabajo. se encargaran de realizar entrevistas. 

n::cabar infonnación, analizar puestos. diagramar procedimientos. caplurar. revisar. evaluar, integrar y 

aplicar el manual de procedimientos. 

Esta comparación de dos equipos de trabajo con objetivo diferenlc. ejemplifica muy bien que las f"unciones 

varían de un equipo a otro de acuerdo a su objetivo. Sin embargo. hay algunas funciones que son básicas 



en todos los equipos de trabnjo: El de líder o dirigente y los colahoradores. es decir el resto de los 

integranles. 

Respecto a las actitudes estas son variadas. pero a diferencia de las funciones. si podemos identirtearlas. 

Además de que podemos observarlas en cualquier equipo de trab..1_jo sin imponar el objetivo que persigan . 

.. Empezaremos por las actitudes del 1 ider··."" 

Líder femenina: 

Tjpg M estibMI· 

La reina Isabel 1 

La primera dama 

La mujer invisible 

La gran madre 

La libcrafista 

La amazona 

Da lila 

Juana de Arco 

La hija 

1 ídc-c masculipo· 

El guerrero 

Camc•crjstjsas• 

Domina con mano finne. rodeándose cuanto es posible de hombres 

sumisos. Margattt Thatcher propon:iona un moderno ejemplo. 

- Se conforma con ejercer el poder detrás del trono (una táctica .cloptada por 

muchas secretarias ejeculivas y ayudantes especiales). 

- Adopla un perfil bajo y procura mezclarse con los que le rodean. ejerciendo 

influencia de cualquier manera que pueda. 

- Consolida su poder cuidando y colocando a los integrantes. 

- Es intensa y da lodo lo bueno que pueda dar de si. es extrovertida y siempre 

esta a favor del papel femenino. 

- Es un Jider de las mujeres. Este estilo tiene especial éxilo cuando puede 

conscruir una coalición de poder. con mujeres partidarias. 

- Utiliza el poder de seducción. para convertir a figuras masculinas 

importantes en hombres dominados. 

- Utiliza el poder de modelar causas y misiones que trascienden el hecho de 

que es mujer. y obtiene el más amplio apoyo masculino. 

Encuenlra un .. padre típico"" dispuesto a actuar como patrocinador y mentor. 

- Frecuentemente adoptado por ejecutivos ocupados. luchando en bacallas 

corporativas. Casi siempre. acostumbrados a incluir más a las mujeres en 

papeles de apoyo. 

•• Margan. Gon:1h. Jmaacnes de 111 Organizadón. ·Mbico.-lcd.-1991.-pág. 170. 
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El padre 

El rey Enrique V 111 

El playboy 

El mentiroso 

El nifto 

El buen amigo 

El chauvinista 

: Casi siempre suele ganar el apo)'o de mujeres jóvenes que buscan un mento~. 

- Utiliza un poder absoluto para obtener lo que quiere. atrayendo y descartando 

apoyos femeninos de acuerdo con su utilidad. 

- Utiliza el se!\. nppcal (real o imaginado) J'>Hrn ganar el apoyo y el favor de las 

colegas femeninas. Un papel frecuen1cmente adoptado por lideres 

necesitados de una base de poder mñs estable. 

Basado en "'arios modos de uexhibición de conductaH dirigido a atraer y 

convencer a las mujeres de sus hazañas. Utilizando esto a menudo para 

desarrollar la admiración y el apoyo de las mujeres en posición subordinada. 

- Utilizado a menudo en situaciones dificiles. especialmente en relación con 

compai\eras y subordinadas f"emeninas. El papel puede adoptar muchas 

fonnas. por ejemplo el ""niillo enfadadoº que tiende a perturbar y crear una 

situación de fuerza; el ••nii\o frustrado y lloroso .. que tiende a generar 

simpatía; y el .. niño bonito•• que tiende a ganarse el favor. especialmente 

cuando está en p..-oblemas. 

• Generalmente utilizado para desarrollar pnternnlismo con las mujeres. tanto 

con confidencias como con recursos clave de información y noticias . 

• Usado a menudo por hombres que se sienten molestos por la presencia de 

mujeres. Caracterizados por utilizar variedad de .. rituales de degradación ... 

los cuales buscan minar la posición de las mujeres y sus contribuciones. 

""I .PI jntgpraqtes del eqyjpg dentro de las sesjpnes de trabajo .. &.;, 

El autor de las decisiones Es la persona con el mayor interés particular en una resolución exitosa del 

problema. A el le corresponde elegir finalmente las ideas y las rutas que se 

seguirán para las soluciones. 

El ideólogo 

El moderador 

El trabajo del ideólogo es proporcionar ideas. y estas no deben ser limitadas. 

además de sus conocimientos e imaginación. Trabajan mejor con un lápiz y 

un papel para plasmar sus ideas. 

Se ocupa de la estructuro y del proceso de la reunión. pero pennanece fuera 

del contexto. Es el responsable de controlar todo lo que ocurra en la reunión. 

además de asegurarse que las ideas se registren adecuadamente. 

~ Groiuman. Stcphcn R. lnno~ación. s_ A. -Mé11.ico.-lcd.-1992.-pfig. 184. 



El buscapleitos 

El positivo 

Sabelotodo 

Hablador 

Timido 

Incrédulo 

Desinteresado 

Presumido 

Agresivo. hostil. Es la tipicn persona que es la causa de los problemas o 

conflictos pc~nales que se dan en el equipo. 

Es la persona que le ve a todo su lado bueno. encuentra solución a los 

problemas o cursos alternativos a seguir para el logro del objetivo. 

- Es la persona que piensa saber todo o aparenta saberlo. comenta sus 

experiencias anteriores en situaciones similares a la que se presente. Puede 

tener tendencias al positivismo ( ••podemos hacerlo de esta manera .. ). o al 

negativismo ( .. se los dije que así no funcionaria .. ). 

- Esta persona se caracteriza por hablar todo el tiempo puede MI' bcncfica su 

plAti~ pero al alaraar su comentario. consume tiempo y oportunidad de 

opinar a otros integrantes. 

- Esta persona es la que no participa por miedo a expresar sus ideas por temor 

a que se burlen o que estas sean insignificantes en comparación con las de 

los demás. Solo intervendrá cuando se le pida y esta ~muy breve. 

- Esta persona le pone peros a todo. duda de lo que se le dice. Todo lo que se 

le dice o propone lo pone en tela de juicio. 

A esta persona constantemente se le verá que no esta concentrada, 

desubicada pensando en otras cosas y no en lo que se esta tratando. 

- Hace alarde de sus conocimientos. experiencia. fisico. personalidad. vestir. 

Pero detrás de esta careta hay una gran carencia e inseguridad . 
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... Estas son algunas de las aclitudcs de los lideres o dirigentes. y los intcgran1es de un equipo de lrabajo. 

~ darse algun•s derivaioncs de rstas o combin.:ioncs de varias··. 51 
• 

Concluimos que todo• somos iaualea. pero al rnismo tiempo diferenles. Somos iguales en cua.nlo que todo9 

tenemos necesidades que cubrir. deseos por alcanzar. hábi1os. Quizñ companimos •launos valorea. 

pensamientos. senlimien1os. actitudes. componamienlo. ele. Pero todos somos diferentes en cuanlo • la 

manera de- reaccionar muy particulannente a las diferentes situaciones que enf"rentamos. Es por eso que • 

vuelve importante enconll'ar un plan de trabajo en equipo. adecuado por el lidcr para con sus 

col•boradorcs. para crear un ambiente agradable que de por consecuencia el toaro del objetivo. 

' 1 Ramos. Josd Ramón. Competitivid•d Emprcsari•I Siglo XXI. ·Mc!xico.•I ctl .• 1993.-p. SS. 
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C•..,,Ñlr a uu pr,.cao 9•1! ~ •celer• o,,.......,~ !IS•• •I!• el 

rl tlese11 fk .,._z-r y .. Hhl •• ..... ~ IWINC~ ••• 

3.6 Alternativas de organización y desanollo en los equipos de 1rabajo. 

Muchas personas que no son profesionales de las ciencias humanas ni administrativas. tienen que manejar 

grupos. Todo jefe de familia. profesor, director de escueln. jefe de oficina o departamento, ejecutivo. 

coonlinador y entrenador deportivo. tiene que ser, hasta cierto punto. experto en el manejo de grupos. tal 

vez sin haber nunca estudiado nada acerca del manejo de grupos. 

Por ejemplo muchas personas que se casan y tienen hijos. no son prof"esionales de la educación y sin 

embargo, deben de cubrir la función de educ.iof'Cs, con una gran responsabilidad. No solo los jefes y 

encargados. sino todo m icmbro de cualquier grupo. tiene responsabilidades dentro del grupo y debe 

entender soMc procesos grupales. Claro que a mayor nivel. mayor responsabilidad. 

El manejo de grupos tiene cuatro puntos importantes: 

1) La administración por objetivos.- Para aarantizar que en todo momento se va a saber hacia dónde 

vamos. Una administración que no sea por objetivos es can falta de sentido como un viaje sin meta. El 

momento mú adecuado para que el encargado de un grupo se dedique a esta tarea es el inicio del 

grupo, o de su gestión, si el grupo ya existe previamente. 

2) Disciplina.- Hay jefes, profesores y coordinadores que caen en una trampa que fácilmente les va a 

costar trabajo resolver después; ya que con el afán de no parecer en un principio duros y poco 

amigables con los integrantes del grupo, toleran cierta flaqueza en la disciplina. 

3) Mecanismos de evaluación y seguimiento.- El principio para la buena marcha de un equipo de trabajo y 

de una organización es efectuar reuniones periódicas con una programación fija que llegue a fonnar un 

hábito. Como son las juntas de trabajo. El carácter de tales reuniones debe resultar de los dos polos en 

tomo a los cuales giran : 

La planeación.- Qué vamos a hacer. cómo, cuándo. en qué medida, quiénes. con qué recursos ... etc. 

La retroinfonnación.- Qué hemos hecho. cómo Jo hicimos. qué debimos hacer y no hicimos; a qué se 

debieron nuestras fallas. 

4) Equipo creativo.- No solo hay equipos laboriosos y flojos. organizados y desorganizados, de alto 

rendimiento y de bajo rendimiento; también hay equipos repetitivos y equipos creativos. 

Pero la creatividad es una planta que para florecer requiere de un clima de libertad. tolerancia a los 

errores. participación amplia y espontánea; en un clima que anime a buscar nuevas allemativas y el 

desarrollo del equipo. 
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Si bien se ha manejado la fonnación de equipos (Ccam huilding) c~1mo una tCcnica semcjance a la 

administración por objcti"·os y al grid administrativo entre otrns. en renlidad con!ililuye la experiencia de 

un arupo de personas. en su paso para f"onnar un verdadero equipo de trabajo. para mejorar la calidad de 

su vida en el tralNtjo sin perjuicio de la produc1ividad de la organización. 

De 11elWJ'do con Dyer. la intearación de equipos se incorpora a las prác1icas habituales de administración; 

los directivos y supervisores considenm como parte de sus responsabilidades la de aseaurar la cohesión. 

colabo~ión. planea1eión. as• como la toma de decisiones participativas que serán necesarias. Por lo cuail 

se puede esperar que la integración de equipos. como un proceso de deliberado. cederá su lugar a otras 

manifestaciones más profundas del trabajo en equipo. Para llegar a esta etapa será necesario diseftar una 

nueva tecnoloaia. producto de investigaciones. que los miembros del equipo acep1....,. en la medida en que 

respondll a sus expectativas de productividad. y ambiente agradable en el trabajo; esenciales en la 

búsqueda del desurollo personal. 

Lee eiefcWM • M•'•h•rw;W• •• .... _.. cgwq ltMc ..... el dcgrmllp ds lqa .., •• _ 4e •reMig 

"Muchas organizaciones han utilizado el Team ManagemetU lndex y la Rueda para mejorar el 

funcionamiento de los equipos de tra~o ... ' 2 Para hacerlo usuahnenrc han ideado sus propios sistemas de 

desarrollo para favorecer la cultura de la organización. En todos los casos el infonne del perfil de 

.. Administración en equipo'" y la ••Rueda de administración en equipo•• se utilizan para que los miembros 

del equipo piensen sobre sus puntos fuertes y débiles. 

El Team Management lndcx como sistema de administración en equipo logra los siguientes puntos: 

a) Impulsa a un .. feedback .. (realimentación) muy positivo hacia y para la unidad 

b) Alienta a una atmósfera por medio de la cual era lcgilimo hablar sobr-e el creer en los equi¡.os de 

administración superior como asi también el pensar. 

c) Enfoca a los administradores activos en los vínculos esenciales entr-e tarea y pr-oceso. 

d) Proporciona el "fedback'" de estilo personal y las sugerencias del equipo para este personal muy 

superior. 

e) Abre canales de comunicación entre Jos niveles de adminislración. 

El Team Managemcnt lndex ganó alta credibilidad en las per-sonas que lo han utilizado; es rápido de 

administrar. fácil de explicar y proporciona una instantánea visión del enlendimiento de las fuerzas y 

debilidades del equipo. 

•l Murgcri:i6n, Chwlcs .. ( cl .. al ). Administración en Equipos: Nuc.,oi; Enfclquc .. rr;if.:UCns -Ar¡;cnlina.-lcd.•1993.-pjog. 125. 



ESTA 
SALIR 

TESIS 
DE LA 

N!J DEBE 
6HilliTECA 

Mñ.s recientemente se ha utilizado unn manera de fornu1r o cons1ruir. en base a la ••Rut.-da de 

Administración en Equipo'\ un modelo pnra explorar la cultura organizacio1;a, del equipo. 

El p.."lder de la Rueda ha ,...uhado en una expansión de su uso más allá de los equipos más superiores Y 

actualmente proporciona el centro de un programa de administración superior interno de dos semanas en el 

que se desarrolla un equipo y luego se involucra en un proyecto comercial de aprendizaje de acción. 

l. Cómo se utiliza et -sistema de Administración en Equipo'' (SAE) para movilizar a un grupo de 

individuos hacia un equipo de aho rendimiento (o por lo menos de mayor rendimiento)?. Después que el 

grupo ha decidido sobre los criterios de la eficacia del equipo. se utilizan los .. Perfiles de Administnción 

en Equipoº para cOR1enzar un proceso de ••aperturaº que frecuentemente culmina con una sesión muy 

intensiva de donde todos los miembros brindan y ~ibcn ••feedback.". Se alcanza la .. apcrturan dejando que 

cada miembro se refleje en su perfi1. y luego que comparta las sugerencias con un colega; de ve~ en 

cuando se entregan pctfiles opuestos para ayudar en este ejercicio. A esta altura los miembros tienen un 

buen conocimiento de la ""Rueda de la Administración en Equipo'\ encontrando fkil discutir aun los 

temas más personales. y luego juntan las funciones individuales para formar una Rueda en Equipo. 

Después de esta sesión, el grupo se ha movido de ••ser un grupo". hacia comenzar su desarrollo como un 

equipo. La mayoria de los equipos dejan a un lado su Rueda y luego se trasladan hacia un modo de 

planificación de acción que incluye tanto cuestiones intra-equipo como inter-cquipo. -u. cjc•plo de SAE e• la Hewlett-Pac:lutrd".~ 
En Europa Hcwlett-Packard. los primeros usuarios empresariales de SAE, han dcsanoltado sistemas 

similares para ayudar a que las divisiones de ventas y las divisiones de apoyo al cliente mejoren su 

eficacia. Jacques Dufrenne, uno de los primeros entrenadores reconocidos de SAE. introdujo la Rueda de 

Administración en Equipo para los administradores de asistencia al cliente en 1984. El comenta, que 

muchos participantes después de algunos meses mencionaron que se logró un alto beneficio de la 

inversión, mediante el programa de Equipos de alto beneficio. En general el programa tiene inmediatos 

resultados "'isiblcs y e"'aluablcs sobre el negocio en que están trabajando. Los ejemplos son: 

- Los proyectos van mh rápido que antes. 

- Aumenta la eficacia del equipo de ventas. 

- Se ilnplementan planes de comercialización en una manera más sua'-'e. 

- La eficacia en tas organizaciones complejas es más alta. 

- Se asignan las tareas para equiparar las funciones de\ equipo y por lo tanto se aumenta el rendimiento. 

- La moral en los grupos es mayor y así también lo es la productividad. 

"'' Mar¡;erison. Charles ... ( ct .. al ). Administración en Equipos: Nuevos Enfuqu""-s rorlloctico!'>. •l\r~cntina.-lcd.-1993.·P*&· 128. 



La Oexibilidad del curso es una '\·crdadcrn venlaja ya que los lcmns l:ubiertos permiten la expansión a otras 

cuestiones como: 

- Las funciones dirccth,•s avanzadas. 

- El trabajo en equipo cre•tivo. 

- La interacción human•. 

- La toma de decisiones. 

- Las entrevistas. 

El tener conocimiento sobre las leor(as de la administración en equipo no nos ayudaran a implementar 

cambios en nuestro equipo. Lo que necesitamos hacer es desarrollar un enfoque planificado para mejorar 

el rendimiento del equipo. Los cambios no suceden rápido y ciertamen•e llev•rá tiempo movilizar su 

equipo de ser de bajo rendimiento hacia una unidad de allo rendimiento. 

Muchos grupos que h•n empicado el SAE. tienen un programa que dura un afto de .. eventos de equipo'\ 

todos discliados para mejorar el rendimiento del equipo. Al final del ai\o los resultados son productividad 

incrementada, altos niveles de compromiso y rendimiento. cooperación mejorada.. mejor comunicación, 

más ideas y creatividad .. y generalmente un más alto nivel de energia. 

Los Sistemas de Administración en Equipo pueden utilizarse para desarrollar nuestro equipo en uno de 

alto rendimiento. siempre involucrando .. intervencionesn de equipo que puedan aplicane durante el curso 

de sus interacciones diarias con el equipo. 

IEq•ipoa •••adore. o de •lto readimie•to. 

"'A todos nos gusta ser de los ganadores. por lo tanto es imponante crear una atmósfera donde los 

miembros de su equipo vean que puedan ganar tanto individual como colectivamente••.54 La manera en 

que el lider maneje a las personas en su equipo determinará si son ganadores o perdedores. Para comenzar 

tienen que estar convencidos en sus mentes de que pueden ganar. Si así no lo fuera debe de reunirse a 

todos Jos miembros del equipo y preguntarles que significa para ellos .. el ganar·•. Preguntarles. qué cosas 

hace bien el equipo y que hace mal. Luego. hay que invitarlos a desarrollar planes para mejorar en todas 

las áreas mencionadas. 

Inicialmente puede no ser fácil. Pueden existir todo tipo de problemas externos sobre los cuales el equipo 

cree que posee poco control. Lo importante es identificar estos problemas y luego comenzar a desa1Tollar 

maneras y medios mediante los cuales se pueden solucionar . 

..._. Margcrison. Charles ... ( ct •. ol ). Administración en Equipos; Nuevos E11lbq11c" prfu:licos. -Argcntino.•lcd.·1993.-pég. 13:5. 
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Una vez que se ha identificado las cuesliones que son fac1ibles de realizar hay que actuar de manera 

sistem8tica para poner en pniclica ideas útiles." 

Cuando veamos resultados positivos. debemos hacCrselo saber a las personas que confonnan el equipo, en 

nuestro pilpcl de Uder. Tenemos que cocnpar1ir, 1an10 nuestros fracasos como nuestros triunf'os. Uu vez 

que que el equipo pueda ver lo que est6 ocurr~ndo. pueden comenzar a efectuar cambios para mejorar su 

rendimiento. Hay que hacerles saber que son importantes para el líder. como también que pueden 

prosperar y que pueden participar en el proceso de dirigir un equipo pn.-dor. 

Ahora como podemos hacer que cato suceda? . 

MU-.: -·-Todos los Udcres deben mantener reuniones con su equipo. Estas pueden ser reuniones formales o 

infonnales. 

a...-... ,., .......... _ Las reuniones pueden clasificarse en t~nninos de la Rueda de Administración en 

Equipo en reuniones explorador-asesor o en reuniones organizador-contralor. Las reuniones cxplondor

asesor se convocan para compartir infonnación y observar hacia donde nos dirigimos?. Frecuentemente las 

decisiones no son próximas pero se intercambian los puntos de vista e ideas de todos. 

Las reuniones organizador-contralor son aquellas donde se toman decisiones definitivas y se asignan 

acciones. Se fijan objelivos y todos tienen una clara idea de lo que se espera de ellos. 



lle••io1tea de i•l'onaeciomea de et1•ipo..- Las informncioncs de equipo se hnn convertido en muy 

popuiares durante los tillimos ailos. Tienden a ser reuniones semiformales c.nfocadas mis hacia la 

exploración y asesoramiento que al control y organización. Las reuniones de información de equipo son 

esenciales si el equipo va estar bien concctltdo. De hecho el concepto de información de equipo es una de 

las habilidades clave de la coordinación. 

Ap..i-

Para lograr participación en la reunión. es importante que las personas tengan una oportunidad de proponer 

lo que consideran importante. Por lo tanto. por lo menos cnlre siete y diez dias con anticipación de una 

reunión comercial se deberia invitar a las personas a presentar sus temas de agenda . Esta es una pr6ctica 

nonnal y en la mayoría de lu organiz-=ioncs fonna la base sobre la cual los equipos pueden reM>lver sus 

cuestiones. 

•••lo.a i•foraaln 

El principal objetivo de estas reuniones es que los lideres deben de tratar de mantenerse en contacto con el 

detalle pero sin inteñerir. Esta es una habilidad que necesita ser aprendida y practicada . 

La gran ventaja del contacto informal casual regular con las personas es que aprenden cómo comunicar los 

puntos clave de importancia para el Uder. 

Ob9crvar el rclldi•ic•to. 

Todos los equipos tienen que producir resultados. Sin embargo. con frecuencia los miembros individuales 

de equipos no parecen conocer lo que el equipo global está tratando de hacer. Como consecuencia de esto 

encontramos miembros de equipos ya sea tirando en la misma dirección o no brindando el mejor esfuerzo. 

Es por importante. por lo tanto. reunirse con el equipo y discutir cuáles son los rendimientos. 

Objctlvoe deamlla•tea. 

Todos los equipos necesitan tener objetivos que sean Jo suficientemente elásticos para hacer el trabajo 

interesante. pero no tan dificiles que el resultado sea una actitud de desesperación entre el equipo. El Uder 

exitoso deberá saber cuál es el equilibrio entre hacer tareas muy dificiles o demasiado fkiles. Las 

personas progresan cuando tienen que esforzarse. lo mismo ocurre con un equipo. 

-82-



Di•ara•• ........ 11..toa. 
Es importante para· un equipo ver cómo está rindiendo. Los equipos deportivos pueden gpidamenle 

obtener ºfccdb.ck'\ pueden saber si están ganando o perdiendo contando el resultado. Un equipo de 

trabajo necesita poder hacer lo mismo. 

Por lo tanto hay que identificar las medidas mediante las cuales el equipo puede ver cómo esd rindiendo. 

Algunas de estas serán directas. como los gastos contra el presupuesto. Otras pueden ser mú diflciles de 

lograr, como la pl'oductividad global. De iaual modo. no todos los equipos tendrán I• función de ingresos 

contra la cual diagramar sus entradas no ser• posible. No obstante todos los equipos pueden medir su 

rendimiento en términos de alcanzar objetivos particulares dentro de un tiempo y costo especffi...a. 

Co•••ialc.._ ea el e11•ipo. 

Los equipos no siempre se ayudan para comunicarse. Por ejemplo sítúan otros lemas más arriba en el 

orden de prioridades. Frecuenlemente están muy ocup8dos haciendo el trabajo de comunicar • otros lo que 

se esta haciendo (reportar). 

Las personas no concurren a reuniones, fracasan al escribir informes o frecuentemente no leen los 

documenlos pcrtinenles. Todas eslos son puntos que el equipo liene que confrontar. 

La tarea del Uder como integrador es coordinar todos los ""jugadores .. en el equipo y ascgUJ'U'SC de que 

cada miembro sepa lo que otr.os están haciendo. Esto requiere disciplina y el planeamiento de reuniones 

regulares. Implica escribir fechas de reunión en agendas con una anticipación de hasta 12 meses y 

mantener esas fechas. Significa convencer a las personas de que estas reuniones son imponantes y que 

todos deben asistir a ellas. 
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La comunicación es una habilidad. Puede aprenderse pe.-o como toda habilidad. requiere un allo grado de 

disciplina. También por supueslo. es un proceso rcciProco. Por lo lanto es vital que en las reuniones las 

personas tengan un• oponunidad de compartir. comparar y aportar tanlo como puedan. 

La excelencia en la comunicación significa desarrollar la nexibilidad para interactuar con personas en 

maneras dif"erentes. Una de las mejores maneras de desarrollar habilidades de comunicación en un equipo. 

es alentar a los integrantes a dar pequeftas ex.posiciones en reuniones. Estas pueden ser de media hora. pero 

les permiten a todos a participar. mostrar sus conocimientos. aplicarlos y compartirlos con Jos dcm'9. Esto 

no solo favorece a la comunicación sino también a la motivación. Por lo canto es bueno orpniz.ar el mayor 

número posible de ellas. sobre los temas mú variados que pueda para que los integrantes del equipo esten 

bien inf"onnados. En este proceso estaremos desarrollando a los miembros del equipo como excelentes 

comunicadores. 

Un aspecto muy importante del trabajo en equipo es ayudar a que las personas solucionen problemas y 

lomen decisiones rápidamente. Se pierde mucho tiempo en los equipos cuando las personas hablan sobre 

el lrabajo en vez de hacerlo. De vez en cuando los equipos se de1ienen tanlo en discusiones que no 

resuelven nada. 
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La loma de decisiones en equipo frecucntcmen1c puede intensificarse si el líder ayuda a su equipo a 

aprender cómo vis ... lizar lo que dicen. Eslo puede hacerse utilizando medios auxiliares como los 

ro1arolios y las pizarras. El Uder debe ayudar a los integrantes de su equipo a registrar sus ideas en fonna 

visual para que todos vean lo que están penHndo. Si el Udcr se confia sólo en la fonna verbal de expresar 

sus ideas. está ianorando unos de nuestros sentidos más importantes. La 1r'is1a y la audición pennitiriln una 

doble descripción de problemas mis que la simple descripción proporcionada por cltda sentido por 

separado. 

El tra~o en equipo sólo es un medio para mejorar el rendimienlo. Dicho rendimiento se manif"estará en 

resultados com.o : 

- lncrcmcn10 en las ventas. 

- Reducción en los costos. 

- Mejor producti1r'id.t. 

- Mejores registros de seguridad. 

- Productos de más alta calidad. 

- Nuevos produc1os. 
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Esta es la anm evidencia del trabajo en equipo eficaz. Junto a es10 podrlamos encon1rar en los equipos que 

loaran los ~icnrement~ mencionados mis indicadOl'Cs subjc1ivos corno: · 

- Saliar.:ción de ll'llNjo incrernenl.SO. 

- Menor ausentismo en la panicipación. 

- Mayor cooperación. 

- Lograr un •110 espirilu de equipo. 

- Mayor oraanización. 

- Mayor motivaión. 

- El desarrollo tanlo personal como del equipo. 

No existe ninaún método en particular que solucione lodos los problemas del equipo o que 8CUl aplicables 

a lodo• los equipos. La esencia del trafMUo en equipo eficaces la adminislración. El lfder puede ser un 

administrador de equipo si se hace cargo de la función clave como un integrador. recordando que Jos 

rendimienlos son importantes y concentrándose en los procesos del equipo. 

Los equipos de trabajo en las organizac;:iones del futuro. necesitaran Jlderes versátiles en la dirección así 

como. colaboradores destacados por su capacidad para cambiar de tarea. adaptarse a rotaciones de puestos 

o reorganizaciones y asumir en fonna temporal roles de dirección: además serán penonas que puedan 

aprovech•r las diferencias individuales como un facror de enriquecimiento para su equipo y busque la 

c~tividad y Ja responsabilidad para desarrollar un trabajo cada vez más completo e importante. 

"Para lograr las condic:iones de este escenario futuro es necesario concebir a Jas organtz..ciones como 

sistemas •biertos, situados ante la aJremativa constante de acceder al cambio para responder • las 

exigencias del enromo o mantenerse en una condición estable para garantizar la productividmd".'' 

La actualización de los conocimientos y habilidades. Ja modificación de las actitudes de Jos directivos y 

supervisores. ante la perspectiva de una generalización del lrabajo en equipo, será condición indispensable 

pM"a el diseno de un plan de vida de los organizaciones humanas lo que contribuirá al desarrollo Y mejor 

aprovechamiento de la energía de las personas. 

Las organizaciones deJ fuluro pueden exigir que una persona pertenezca a varias de ellas a Ja vez. Y tenga 

dos o lrcs jefes. La gente cambia rápidamente de un sistema transitorio a otro; las organizaciones con 

" Dycr o. WiJliam • Fonnación de Equipos Problemas y Allc:rnativn..~ de: Dcs.,rrnllo. -M~lldco.-lcd.-1988.-p.i!ia. 252. 
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dirigentes que sepan estructurar equipos eficaces répidamente. tcndr&n una vc1uaja especiel sobre los que 

nolohapn. 

En la orpniz.ación del f"uturo scauramente habrá métodos m•s innovadot'cs. para introducir el desarrollo 

de equipos en toda la oraanización. En la actualidad se están llevando a cabo programas de f"onnación de 

equipos. en los cuales se caün utilizando grabaciones de video y audio para ex.poner a lodos loa equipos la 

misma serie de instrucciones. ejemplos y material de capacitación. 

La mctodologia pan extender ñpidamentc el desarrollo de equipos a través de la orpniZllCión aun se 

encuentra en una etapa de crecimiento. 

El desarrollo de equipos de tl"ahmjo no significa administrar por comités. donde n.dic es el responsable 

único y todas las acc:iones deben ser d"-ididas por todos. Un equipo es un grupo unif"ICedo. cohnivo. de 

personas que tienen funciones especiales. pero cada uno de ellas necesita los recursos y el apoyo de los 

demás para rcaliz.ar el trabajo. El esfuerzo del equipo continuará mientras los seres humanos tengan que 

depender de unos a ocros .,.,. obccncr buenos resultados. 
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tf!rr~o •hu IUldos. •• 

Maranatha es un grupo altruista que realiza actividades de labor social: En Orfanatorios. Asilos. Casas 

Cuna y Hospitales. Asl como actividades para recaudar fondos económicos. para sufragar los gastos 

realizados por el mismo grupo. También se realizan actividades de esparcimiento como son el acampar. 

visitar museos. balnearios. etc. Todas estas actividades las realiza en periodos de aproximadamente un 

semestre. 

Maranatha es un grupo que lo podemos ubicar dentro de las Organizaciones No Gubernamentales. al lado 

de los grupos de Alcohólicos Anónimos. Neuróticos Anónimos. y otros más. Ya que es un grupo 

independiente y autónomo que además de las actividades anles mencionadas realiza Jornadas. 

aproximadamente cada seis meses. desde hace 16 aftos. 

El objetivo del grupo es altruista. es decir que pnitica el altruismo. Entendiendose por altruismo el ayudar 

a otros desinteresadamente. 

Ahora bien el grupo Maranatha divide su forma de trabajo en dos etapas comprendidas en un semestre. 

La primer etapa que comprende cuatro meses aproximadamente, que tiene una organización • estructuras y 

actividades basadas en integración. convivencia y visitas de apoyo a los lugares que lo necesitan. 

Y la segunda etapa que comprende dos meses aproximadamente. que tiene una organización. estructura y 

actividades diferente a la primera. pero basada en el mismo sistema. V con el objetivo de realizar la 

Jornada. 



Esta pritner etapa tiene la siguiente estructura (veer nncxi."I m"l. I ): 

Coonli•Mlée pwral - La cual tiene la función de coor-dinnr y supervisar las actividades a desarrollar 

del grupo durante ese semestre. Esta comprendida de la siguiente forma: 

- Coordinador general .- Es el responsable directo de lograr el objetivo y del buen funcionamiento del 

grupo. 

- Auxiliar (es) .- Es o son las personas directas que tiene de npoyo el Coor-dinador general y en las. cuales 

puede delegar sus funciones y responsabilidad sobre el gr-upo. 

Cp•Wté• !le V... - La cual tiene la función de organizar y coordinar junto con la supervisión de la 

Coordinación general; las visitas a los Orf'anatorios. Casas Cuna. Asilos. Hospitales y demás lugares en 

los cuales se manifieste el objetivo altruista que tiene el grupo. Esta comprendida de la siguiente fonna: 

- Coordinador de comisión.- El cual es el responsable directo del buen funcionamiento de ta comisión a su 

cargo. 

- Auxiliar.- Es la persona de apoyo que tiene el Coordinador de la comisión y en la cual puede delegar su 

función y responsabilidad. 

- Integrantes.- Estas son las petsonas que deciden formar parte de esta comisión. ( no exceden de 5 

personas). 

Cgel•k\• da f(,yc•t• c•QCSiakt - La cual tiene la función de organizar y coordinar junto con la 

supervisión de la Coordinación general; los eventos especiales para el esparcimiento e integración de los 

integrantes que conforman el grupo; como son: Excursiones. campamentos. visitas guiadas a muscos y 

centros históricos. convivios, cte. Esta comprendida de la siguiente forma : 

- Coordinador de comisión.- El cual es el responsable directo del buen funcionamiento de la comisi6n a su 

cargo. _ 

- Auxiliar.- Es la persona de apoyo que tiene el Coordinador de la comisión y en la cual puede delegar su 

función y responsabilidad. 

- Integrantes.- Estas son las personas que deciden tbr-mnr panc de esta comisión. (no exceden de 5 

personas). 

Cg•iahí• de Pm)'CC;tqa )' dorpedp - La cual tiene la función de organizar y coordinar junto con la 

supervisión de la Coordinación general; por un lado: 

Todas las actividades encaminadas a ta creación de nuevos pro)cctos para el desarrollo del mismo grupo. 



A~i como las actividades encaminadas a los p..-cparativos de In pn.h.imu Jc.nnnda. Como son diseftos. 

mnlerinl de apoyo. desarrollo de lécnicas. diniimicas y juegos e ideas en g~nernl . Esta comprendida de la 

sig. fonna: 

- Coordinador de comisión.- El cual es el n:sponsnble dir-ecto del buen funcionamiento de la comisión a su 

ca..-go. 

- Auxilia..-.- Es la persona de apoyo que tiene el Coordinador de la comisión y en la cual puede delegar su 

f'unción y responsabilidad. 

- lnteg..-antes .- Estas son las personas que deciden íonnar pane de esta comisión. ( no exceden de S 

personas). 

En la segunda etapa el grupo se divide en dos equipos: El Equipo Interno y el Equipo Externo. los cuales 

tienen diferentes objetivos particulares. funciones y programa de actividades de trabajo por separado; pero 

un objetivo general en común. La realización de una nueva Jornada. 

La Jornada es una actividad con una du..-ación de t.-cs días ( viernes. silbado y domingo) la cual se realiza 

en un lugar que tiene como característica. el pennitir estar solos y alejados de la ciudad. La jornada esta 

dividida en dos partes el esparcimiento como juegos. cantos, dimimicas. Y la pane reflexiva en la cual se 

comentan temas de nuestras vivencias, la familia, escuela. lrabnjo. sexualidad. religiones, medios de 

comunicación. superación personal. y otros temas que puedan llevnr al in1e..-cambio de ideas y puntos de 

vista. 

Esta segunda etapa se comprende de la siguiente estructura (vee..- anexo no. :?.): 

l:q••• •••cr•o 

Coordi•ador ae11eral .- Es Ja persona que tiene la función de o..-gani:z.ar. coordinar y supervisar todas las 

actividades que desarrolla el Equipo Interno durante los dos meses aproximadamente que comprende su 

cocndinación. 

Además de tener la responsabilidad di..-ecta de lograr el objclivo que tiene esta segunda etapa: La de 

..-caliza..- la Jornada. Y lograr el buen funcionamiento de este equipo .. 

Estas actividades comprenden el disci'lo de un plan de trabajo y su aplicación . Este plan de trabajo debe de 

consistir en organizar juntas de trabajo, concu..-sos de pláticas. sernina..-ios • ..-eti..-o. convivió intern~extemo. 

contratar instalaciones y transpol'"tación para .-calizar la Jornada. El manejo y control de solicitudes de 

invitados a Jornada. el manejo de los recursos económicos: p..-oduc10 del pago de las solicitudes de 
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in\'imdos a Jornada. Así como la asignnción del presupuesto n los difcrcnlcs subequipos que comprenden 

el Equipo Interno. · 

Eq•ipo de later11• .- Esle equipo tiene In función de organizar y coordinar junto con la supervisión del 

Coordinador general; las actividades previas. duranlc y después de In realización de la Jornada. Estas 

actividades comprenden de alguna forma el seguimicnh."I de las actividades que tiene la Comisión de 

Proyectos y Jornadas. Ya que se encarga de organizar las juntas de trnbnjo o seminarios. en las cuales se 

prepara e infonna a los integrantes del equipo sobre las actividades que se realizan en Jornada. Además de 

preparar previamente el material de apoyo que se utiliza. como son : 

- Material didktico.- Textos. lápices. gises. colores. crnyones. tijeras. pegamento. revistas. cartulinas. 

- Material eléctrico.- Extensiones eléctricas. reflectores. biombos. focos. linternas. 

- Material de limpieza.- Escobas.jergas. franclas. trapeadores.jabón. limpiadores. 

- Productos desechables.- Papel higiénico. servilletas. vasos y platos. 

- Productos para la venta comercial .- Refrescos. dulces. galletas. pastelitos. botanas. cte. 

Asi como de organiz.ai', surtir y actualizar el botiquin médico. 

Las actividades que realiza durante y después de la Jornada son básicamente la entrega de material de 

apoyo. limpieza general de las instalaciones en donde se realizn la misma. manejo y control del botiquín 

médico. instalaciones eléctricas. venta de productos comerciales y npoyo al Equipo Externo. 

Este Equipo de Interna se encuentra conformado de la siguiente manera: 

Coordinador de equipo.- El cual es la persona responsable directa del buen funcionamiento del equipo a 

su cargo. 

Auxiliar -- Es la persona de apoyo que tiene el Coordinador de equipo y en la cual puede delegar su 

función y responsabilidad. 

Integrantes .- Son las personas que en base al trabajo dcscmpel1ndo durante In primer etapa y 

caraclerislicas personales; son consideradas como las adecuadas para integrar este equipo. (no exceden de 

S personas ). 

Eq•ipo de Cocia• .- Este equipo tiene la función de organizar y coordinar junto con la supervisión del 

Coordinador general todas las actividades. previas y durante la Jornada. Estas actividades comprenden la 

realización de juntas de trabajo o seminarios en los cuales se prepara e informa a los integrantes del equipo 

de las actividades a realizar. Ya que se encarga de planear. diseñar. averiguar costos y hacer las compras 

necesarias; para preparar el mcnU que se dará durnnte los tres días que tiene de duración la Jornada. 

Además de realizar una actividad nocturna de esparcimiento el din viernes denominada ••showº. Y también 



es la encargada de llevar el control del invenmrio de los u1cnsilios utilizados (platos. vasos. ollas. 

cacerolas. etc.); asi como de la entrega de los mism~s. 

Este equipo esta conformada de la siguiente manera : 

Coordinador de equipo.· El cual es la persona responsable directa del buen funcionamiento del equipo a su 

cargo. 

Auxiliar.- Es la persona de apoyo que tiene el Coordinador del equipo y en la cual puede delegar su 

función y responsabilidad. 

Integrantes.- Son las personas que en base al trabajo. desempeñado durante la primer etapa y 

características personales. son consideradas como las adecuadas para integrar este equipo. ( no exceden de 

S personas ). 

Además de dos mamás que apoyan y supervisan en la elaboración del menú. 

Corrillos : Este equipo tiene la función de organizar junto con la supervisión del Coordinador general; las 

actividades previas y durante la realización de la Jornada. 

Como son los seminarios.- En los cuales se prepara e informa a los corrillistas. Estos seminarios consisten 

en la enscftanza de las técnicas. ensayo de canciones. dinámicas y juegos que se realizan en la Jornada; así 

como los simulacros de situaciones y actitudes que se presentan dentro de un corrillo. Cabe mencionar que 

el corrillo es un subgrupo de personas no mayor de 7 personas en el cual se comentan puntos de vista y 

vivencias personales. en tomo a lo representado en la Jornada en su parte reflexiva. 

La función que tiene el corrillista es bBsicamcnte la de moderador; en la cual motiva a los invitados de 

Jornada que conforman su corrillo a la plática abierta. amena. a la reflexión. a el esparcimiento. a I• 

convivencia. al compaiierismo. pero a la vez al mutuo respeto entre ellos; asi como a los puntos de vista 

que e"presen cada una de ellos. Procurando evitar el choque de ideas; si este choque de ideas se presenta. 

el corrillista debe aprender a manejarlo y aprovecharlo. 

Otras funciones que tienen los corrillistas es la de organizar la primer comida que se da a los invitados de 

la Jornada. Esto con el apoyo del Equipo de Cocina y con la supervisión de el Coordinador general. 

V el apoyo a el Equipo de Interna en el aseo de las instalaciones donde se realiza la Jornada. 

Este equipo esta confonnado entre 5 y 8 corrillistas en razón del número de invitados que asistan a la 

Jornada. 

Hasta aquí hacemos mención de como se encuentra conformado el Equipo lntemo. 
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CoordiaMor p-rail.- Es 1a persona que tiene 1a fu11ció11 de organizar. coordinar y supervismr todas las 

actividades que desarro11a et Equipo Externo durante los dos meses aproximadamente que comprende su 

coordinación. Cabe mencionar que et Coordinador general es elegido por el Equipo lntemo de acuerdo a 

las caracterislicas. conocimientos y perfil adecuado para cs1a función . 

Tiene la responsabilidad directa del buen funcionamiento y lograr el objetivo que tiene en particular este 

equipo por el cual fue creado. El objetivo que: tiene el Equipo de Externa es el de realizar el trabajo y 

funciones encomendadas. que son complementarias para In realización de la Jornada; apoy6ndose en la 

esencia y espirito del equipo . 

Estas actividlNles comprenden el diseno de un plan de trabajo y su aplicación. Este plan de trabajo debe de 

consistir en primer instancia en confonnar una Coordinación general; con personas que le apoyen a lograr 

el objetivo del Equipo Externo. Asi como los objetivos que se establezcan en particular para la Jornada 

correspondiente .. 

El CoordifUldor general tiene libertad de escoger a las personas. asf como el numero que el juzgue 

adecuadas para ayudarle a su coordinación. 

Ya creada la Coordinación general en segundo lugar tiene la tarea de invitar a ser parte del Equipo Externo 

a las personas que cumplan con la condición de haber asistido a una Jornada del Grupo Maranatha . Para 

que de esta forma sean los demás integrantes del equípo. 

Esta tarea es realizada por la Coordinación general además de realizar una serie de actividades diferentes 

a las realizadas por el Equipo lntemo. Estas actividades consisten : 

- Solicitar las instalaciones para realizar las juntas de trabajo. 

- Organizar las juntas de trabajo.- En las cuales se informa a los integrantes del Equipo E:xtemo acerca del 

objetivo que se tiene. las actividades a realizar. Asi como se exponen las ideas y propuestas para la 

Jamada. 

- Realizar junto con el Equipo Interno un Convívió E:xterno--lnterno. Este es organizado por los 

Coordinadores generales de los dos '-'quipos. 

- Disenar y elaborar el dírectorio de personas que asisten a Jornada. 

- Oiseftar y elaborar o en su caso comprar los recuerdos que se entregaran en la Jornada . 

- Organizar la despedida de los invitados a Jornada. mamás. ni igual que al Equipo Interno. 

- Organizar y recoger la correspondencia de los mismos. Según lns rutas trazadas y las personas del 

Equipo Externo que se encuentren en la despedida. 



- Ln recepción. rastreo. infonnación y seguimiento de la correspondencia de las personas que fueron a la 

Jornada. Ademis de realiz8r el trabajo restante y pendiente de dise''º y elaboración; cm un lugar 

previamente escogido llamado: ••ease .. el cual será el punlo de reunión. trabajo y salida del Equipo 

Ex.terno. 

~ 
~ . ._..,....~.,~ 

~~~---~~ 
~~::=-~> ~:¡~ 

- Comprar las cosas necesarias. que se utilizaran en Jornada de cuerdo al presupueslo asipado por el 

Coordinador del Equipo Interno y en base al presupuesto asignado al Equipo Extemo de la Jornada 

anterior. 

Como son: Lo necesario para lo que se haya decidido dar de cenar el dia sábado; vasos, plalos. 

servilletas. ele. 

El material necesario para la presentación del Equipo Externo en la Jornada.- Left' focos, instalaciones 

eléctricas, velas, etc. 

El material didáctico de apoyo.- Sobres, marcadores, plumas, lápices, acetatos, hojas, copias. reglas, etc. 

Y demás compras necesarias a utilizar durante la Jornada. 

- Organizarse para la salida del Equipo Externo hacia el lugar donde se realiza la Jornada. 

- Organizar y presentar un programa de entretenimiento llamado 0 Show••. para el dfa sibado. 

- Servir la cena con el apoyo del Equipo de Cocina. 

- Apoyar al Equipo Interno: 

Al Equipo de Cocina para realizar las compras necesarias. asi como servir el desayuno del dfa domingo. 

Al Equipo de Interna para realizar las compras necesarias. así como en la limpieza de las instalaciones 

donde se realiza la Jornada. 

Al Equipo de Corrillistas en la animación y esparcimiento para con los invitados, a través de juegos, 

cantos, etc. 

- Organizar junto con el Equipo Interno la serenata para invitados. 

- Organizar la entrega de correspondencia de invitados. mamás y el Equipo Interno. 

- Organizar la recepción y clausura de la Jornada en la ciudad: 

lnf"ormar a el responsable de las instalaciones donde se hará la recepción. 
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Recibir a los 'familiares de los invi1ados. mamás y Equipo l111erno. Parn lo cunl previamenle se entrego 

croquis de ubicación. cita y hora de llegada. 

Realizar las compras necesarias para la recepción (flores). 

- Organizar y realizar una junta de evaluación de los resollados del trabajo realizado por el Equipo 

Ex.temo. 

- Realizar un repone del trabajo realizado. 

La estructura de este segundo equipo. el Equipo de Externa tema de nuestra invcstiaación se puede 

observar en el anexo no.3. 
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ORGANIGRAMA DEL GRUPO MARANATHA 

C:OM:ES::EON 

o• 
VZSZTAS 

AUXSLXA .. 

2:NTeo"ANTe 

ZNT•O .. ANT• 

SNT•o .. ANTe 

ZNT•O .. ANT• 

COORDINADOR 
GENERAL 

C:OMJ:S:l:ON o .. 
eveNTOS 

ll!S~e:exALes 

AUX:Z:L::EAA 

%.NTl!OAANTI! 

2:NTl!!:Ofll:ANTI!! 

ZNTl!O .. ANTI! 

%NTl!GRANTI! 

C:OMZS:ECJN 

º"' ~"ovecTos 
y 

.30ANADAS 

AUX%L%A .. 

:l:NTeO .. ANTe 

ZNT•ORANT• 

%NT•O .. ANTI! 

XNTeO .. ANTR 



ORGANIGRAMA DEL GRUPO MARANATHA 
seouNDA eTAPA De TRABAJO 

ll!QUZ~O 

DO! 

:Z:NT•RNA 

AUXZL%Allt 

ZNTl!O .. ANTll! 

ZNTll!OlllANTll! 

ZNTl!OlltANTll! 

:l:NTll!OlltANTI! 

COORDINADOR 
GENERAL 

l!!QU%PO 

º"' 
COC::Z:NA 

AUX%L%Allt 

ZNTl!O .. ANTI! 

%NTl!OlltANTI!! 

:l:NTl!CllltANTI! 

%NTl!OFtANTI!!'. 

CAH•O 2) 

C::OA .. %LLOS 

AUX%L%Allt 

C:Ollt .. ZLLZSTA . 
C:Ollt .. :l:LLZSTA • 
C:ORlltZLL:Z:STA 

3 

C::OR•ZLLZSTA .. 
C:O .. llt:Z:LLZSTA • 
C:ON .. %LL%STA ... 



ORGANIGRAMA DEL GRUPO MARANATHA 

l!QUZ"PO exTl!fllNO 

COORDINADOR 
GENERAL 

ZNTl!O .. ANTI! 

ZNTl!OfllANTI! 

ZNTl!G .. ANTI! 

ZNTl!G .. ANTI! 

ZNTeG .. ANTR 

ZNT•GfllANT• 

ZNTl!O .. ANTI! 

ZNTl!ONANTI! 

(a.ao:s> 
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Diaa•ó•tico 

Este caso práctico se enfoca principalmente en la segunda etapa de trnbnjo que 1ienc el grupo Maranatha y 

particularmente al trabajo que realiza el Equipo Externo. Con el propt..'lsito de hacer un planteamiento, un 

análisis y realizar una propuesta. 

El Equipo Externo po.- la rapidez con la que es formado y el poco tiempo con el que se cuenta para 

convertirlo de un grupo de personas a un equipo de trabajo: se ha encontrado Jamada tras Jornada en la 

misma serie de problemas en la realización de su trabajo y funciones que desempcftan. Originando 

conflictos y que no haya desarrollo. 

Observamos una serie de problemas. que se presentan en el desarrollo del trabajo que realiza este equipo. 

En el cual se establece una marcada tendencia en algunos puntos que frecuentemente son el origen del 

conflicto; dando por consecuencia el buen o a mal resultado en el logro de su objetivo. 

1.- Este equipo tiene la desventaja de realizar su trabajo encomendado; en solo dos meses 

aproximadamente. Comprendido en 4 juntas de trabajo con duración de 2 hrs. cada una; y 2 actividades 

de convivencia e integración con el Equipo Interno. 

2.- El Coordinador del Equipo Externo es propuesto y elegido por el Equipo Interno. 

3.- El Coordinador designado no tiene aceptación por los integrantes del Equipo Externo. 

4.- El Coordinador no realiza su función y trabajo adecuadamente. 

S.- No se realiza una invitación abierta a pertenecer al Equipo Externo. 

6.- Las juntas de trabajo no son adecuadas en su manejo, contenido y control. 

7.- No es explicado y entendido el objetivo que tiene el Equipo Externo; asi como el trabajo que se debe 

desarrollar. 

8.- No se motiva al equipo para una mejor integración. 

9.- No se realiza un equilibrio entre trabajo, convivencia e integración. 

l O.- No existe una distribución adecuad• de la carga de trabajo que se tiene. 

11.- Se realizan funciones mal enfocadas. son duplicadas o confundidas. 

12.- Existe defonnación en la infonnación. 

13.- No se hace una evaluación objetiva y productiva del trabajo desarrollado en la Jornada.. 

14.- No hay desarrollo como equipo. 



Como podemos damos cuenta la mayor de las veces el ol'"igen de todos los problemas es el Coordinador. la 

manera de coordinar~ el plan de trabajo a desarrollar y las juntas de trabajo. 
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Análisis 

En esta etapa haremos un desglose de las causas que dan origen a todos los problemas : 

C••..., el ori&e• drl proble•• ra rl Coordinador .- Como mencionábamos en algunos de los puntos 

anteriores: el Coordinador es propuesto y elegido por el Equipo Interno. El pToblema aquí es que algunas 

veces esta elección es por fa~oritismos y no así por In capacidad y experiencia que se deberla de tener 

para este puesto. Dando como consecuencia que la persona que es elegida no sabe a que se va enfrentar 

como Coordinador. 

Otra causa donde el origen del problema es el Coordinador. es cuando este no tiene aceptación ante el 

Equipo Externo~ ya que al ser impuesto en ocasiones no logra a ser el Hder carismático del equipo. 

La tercera causa cuando el origen del problema es el Coordinador, es cuando este no realiza las funciones 

y el trabajo que le corresponden. no asume su responsabilidad o la delega totalmente en las personas que le 

auxilian en la coordinación del equipo. 

C••pdg gl Prisc• del prphlgee n el Plae de Tphajg 

Esta causa se origina desde el momento en que el Coordinador no traza adecuadamente su Plan de Trabajo. 

- No esta informado acerca de las funciones y trabajo que debe de· realizar el Equipo Externo. 

- No expone su Plan de Trabajo a su Coordinación para que lo conozcan. lo entiendan. se analice. se 

realicen observaciones, se pongan a discusión, para poder mejorarlo. enriquecerlo y llevarlo a la práctica. 

- También puede suceder que se tenga un buen Plan de Trabajo pero no se aplique. 

- Que no se cuente con un Plan de Trabajo; y se trabaje sobre la marcha co11fonne se den las cosas. 

C=•et!e gl arles• 481 prplM•• MP tu .leeta1 de trabajo 

Esta causa es donde podemos observar los anteriores puntos. Ya que es donde vemos el desempefto del 

Coordinador. la manera de coordinar y la aplicación de su Plan de Trabajo. 

Las juntas en ocasiones son indicadores, de si el Coordinador esta haciendo bien o no su trabi\io . Todo 

empieza desde la invitación o no invitación a los futuros integrantes para que asistan a las Juntas de 

Trabajo. 
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Hay ocasiones en que se invitan a participar a cierto grupo de personas solamente y no una invitación 

general. para caer en situaciones de elitismo muy marcadas. 

De la •orm e••-co•..._•: 
Esto ocasiona descontento en las personas que asisten a las Juntas de Trabajo; ya que estas son 

programadas a cierta hora del dia y comienzan media hora más tarde e inclusive hasta una hora después de 

lo programado. 

De co•o esd• o.,.. ...... _: 

Muchas veces aunado a la tardanza para dar inicio a la Junta de Trabajo el Coordinador no tiene ni idea de 

lo que se va a tratar en la junta. No tiene los puntos que se van a tratar y por lo tanto no se avanza en el 

trabajo que se tiene que dcsanollar. 

De •• co•te•klo : 

Las Juntas de Trabajo son de carácter infonnativo en las cuales se plantea el Plan de Trabajo a realizar, el 

objetivo del equipo. las funciones y trabajo a realizar antes y durante la Jornada. Se realizan propuestas. se 

analizan y discuten; y por último se ponen en marcha. 

-lapartlcl--: 

Algunas veces los Coordinadores no se convierten en lideres que motiven a la participación: En la lluvia 

de ideas. propuestas. al debate •. Creando con esto una centralización de la infonnación y comunicación; 

ocasionando que solo unos pocos los que participan y decidan. Además de que no se realiza una 

integración total dentro del Equipo Externo. 

De •• co•trol : 

El control de las Juntas de Trabajo se pierde. en el momento en que no existe un balance en su contenido 

entre la inf"onnación que se proporciona a los integrantes y el hecho de hacerlas dinámicas; y a la vez. 

amenas. Pero cuidando esa linea divisoria entre lo informativo y lo integrativo sin caer en el desorden. 
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Cgaedq e• odpn cid ttrqblc•• a •• maMra de ors••izMrián ...... trabaip 

Esto sucede cuando la carga de trabajo no se distribuye o solo es realizado por el Coordinador, su 

Coordinación. y/o algunos integrantes más del equipo. 

Es causado por el desinterés que muestran algunos integrantes del Equipo Externo hacia el trabajo por 

realizar. O por que el Coordinador no logro convertir a su grupo en un equipo de trabajo. 

Hay trabajo que realizan solo algunas personas y de alguna forma lo monopolizan. Este trabajo lo pueden 

desarrollar otras personas. pero al hacerlo siempre las mismas no permiten que se desarrollen creadores de 

nuevas y mejores ideas. Originando un estancamiento y una monopolización. 

La distribución del trabajo a realizar no es el adecuado cuando nuevamente se vuelve a caer en 

favoritismos; dándole la l'Csponsabilidad de dcsanollar el trabajo a alguien que no sabe como hacerlo. 

Ocasionando que las personas que si saben desarrollarlo desplacen a las personas uignlMiu; estos toman 

su tusar. toman decisiones que no les corresponden. generan molestias y def"onnación en el flujo de 

información y obviamente en la medida que suceda esto el equipo podrá o no alcanzar su objetivo • 
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PROPUESTA 

Después de realizar un anilisis de las causas que originan los problemas en el Equipo Externo nos damos 

cuenla que los problemas que tiene este equipo son originados básicamente por tres puntos : 

1 .- El Coordinador. 

2.- El Plan de trabajo. 

3.- Las Juntas de trabajo. 

Ahora vamos a realizar una serie de propuestas encaminadas a prevenir y/o mejorar los resultados hasta 

ahora obtenidos. Para ello aplicaremos el proceso administrativo. principalmente en los tres puntos que 

hacemos referencia. 

Pm....-&a• para ..... ¡r al Coordiwedgr 

Empezaremos por el Coordinador.- El cual podrfa ser propuesto y elegido por el Equipo Exrcmo; la cual 

llamaremos propuesta No. 1 . Con esto lograriamos que el Coordinador elegido tuviera Ja aceptación de la 

mayorfa del Equipo. Decimos mayoria por que pensamos que debería ser elegido c:n base a una elección. 

Para ello se organizaría una primer junta con carácter de informativa y de elecciones en la cual se harian 

las propuestas de personas para Coordinar . Marcando un limite de prospectos que seria de tres como 

máximo. Además de que las personas pueden ser propuestas por otras; o por ellas mismas. Lo que si 

debería ser requisito es el de cubrir un perfil para ser Coordinador. 

El perfil comprenderla las siguientes caracterfsticas: 

1.- Haber asistido a una Jornada del Grupo Maranatha. 

2.- Conocer y/o tener experiencia en el trabajo que desarrolla el Equipo Ex.temo. 

3.- Habilidad para el manejo de grupos. 

4.- Disponibilidad de tiempo. 

5.- Ser responsable. 

Una vez cubierto este perfil las personas propuestas pueden ser elegidas en la primer junta.. con las 

personas que asistan a esa junta; por medio de una votación cerrada de cada asistente; para decidir que 

persona de las propuestas es la más adecuada de acuerdo al juicio personal de ellos mismos. La excepción 

aquí es que solo pueden ser propuestas personas que asistan esta primer junta. Asf como también 

solamente pueden votar las personas que asistan, incluyendo a las personas que sean propuestas para 

Coordinador. Ganando Ja persona que resulte vencedora en la votación cerrada. 
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Una vez elegido el Coordinador. este cucmn 15 dius nproxinrndamcnte parn contbnnar su 

coordinación y el disci\o de su Plan de trabajo;. seguir : nn1cs de indicar In fecha de la segunda Junta de 

trabajo a el resto de los integrantes. 

La propuesta No. ::? para elegir el Coordinador es la siguiente: 

En el caso de que prevalezca la decisión de escoger al Coordinador. por porte del Equipo Interno; este 

equipo deberi también apegarse a cubrir el mismo perfil descrito en la propuesta 1. 

Una vez he<:ho sus propuestas de candidatos que cubren el pcrfi 1 a Coordinador del Equipo Externo. 

Deberán de profundizar su elección mas allá del perfil a cuhdr. analizando pros y contras de los 

candidatos y la aceptación por parte de los integrantes del Equipo Externo. 

Cuando se ha satisfecho esta primer etapa del análisis de candidatos. se procede a la elección la cual 

deberá de ser por medio de una votación cerrada. Esta elección del Coordinador puede realizarse en la 

primera junta de trabajo por parte del Equipo lntemo. En la cual solo pueden proponer y votar solo las 

personas que hayan asistido a la misma. El resultado es que puedan existir tres posibles candidatos en un 

orden de prioridades. 

Es decir en primer lugar la persona Np. 1; la persona que obtuvo mayor nUmero de votos. En segundo 

lugar la persona No. ::?; la que le siguió en la votación y en tercer lugar la persona No. 3 ; la de menor 

vo1ación. Para que de esta forma el Coordinador del Equipo 1 nterno le comunique a la persona No. 1 (la 

que obluvo mayores votos) el resultado e interés para que el Coordine el Equipo Externo. Si este acepta se 

descartan automáticamente las dos opciones restantes; si no llegara a aceptar recurrimos a la segunda 

opción y tercer opción en el caso de ser necesario. 

Posteriormente en una de las Juntas de Trabajo del Equipo Interno es invitado la persona que acepto la 

responsabilidad de Coordinar; para ser presentado oficialmente e informe de todos los detalles necesarios 

para la realización de la Jornada. A partir de este momento ambos Coordinadores trabajan al parejo )' 

es~n en constante comunicación. 

El Coordinador del Equipo Extemo cuenta con un tiempo aproximado de 1 S días para conformar su 

Coordinación. diseñar su Plan de Trabajo y convocar a la primer Junta de Trabajo con el resto de los 

integrantes del Equipo. 
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Propuc•••• p•ra el diac•u del 1•1an de Trabeio 

El dise1"\o del plan de trabajo es muy diferente de acuerdo n ln a1 enfoque ~ue le de cada nuevo 

Coordinador y los puntos en especial en los que desee tener mñs cuidado. Pero lo que sirve de base a 

cualquier plan son: 

1 .- El objetivo del Equipo E.'terno . 

2.- Las funciones y trabajo a desarrollar. 

Coloc8ndonos en el papel del Coordinador que es el propósito para esta investigación y cubriendo las 

bases antes mencionadas. El Plan de Trabajo que proponemos va un poco más allá; buscando convertir al 

grupo en un equipo de trabajo y el desarrollo como Equipo E...,.terno e individual de sus integrantes. 

El plan de trabajo consiste en to siguiente : 

1.- Planteamiento de objetivo (s) 

2.- Programa de actividades 

3.- Desarrollo e innovación de nuevos proyectos. 

4.- Formar a nuevos prospectos para la Coordinación del equipo en un futuro. 

A continuación describiremos nuestra propuesta para cada uno de estos puntos: 

Pl•••s••ic••o de Objctiyo1 

1.- Realizar el trabajo y funciones encomendadas que son complementarias para la realización de la 

Jornada; apoyándose en ta esencia y espiritu del equipo. 

2.- Administrar et Equipo Externo. 

3.- Convertir al grupo en un equipo de trabajo. 

Prqre•• dg actiyjdadc1 

Tengamos siempre presente que esta serie de propuestas están elaboradas en base en colocamos en el 

papel del Coordinador del equipo Externo. 
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El prog.rmnn ,1e ;1c1ividndcs seria el :.ig.ui ... ·111t,:: 

1.- Pn:s ... •n1;:1r:.c en una Junta de 1rah:1J•1 del Equipt1 ln1 ... ·nh1 p:ll'a i11li.1n11ursc tic lns dctnllcs pnrn la 

renli:n1citin de la Jt1n1ad¡1. ( fi:chn:. .... ·,1:.1us. :1~ignuciú11 ,t.,: ¡1r ... ·s11p11csto ~ todo lo relacionad,1 a la 

1nisn1a) 

:!.· Selccci,mnr a las pcrs1.1nns 411e cuntftrman.111 el resto de f;1 c,,,lrdinaciún del Equipo Ex1crnn 

3.- Cn11\·ocarl,1s n unajm,ta de 1rahaj,1 p:u·a hrind:1rles In infr1nnaciú11 h:l~icn m:crcu de Joronda: asi como el 

ubjeth·,, que tiene el Equip,1 lntr..·nh1 ~ la:. funcit.1ncs ~ trahaju que rcnli.1.a. Adenuis de plantearles un 

te1n:nh:o plom de trabajo pura discu1irll1 ~ pmu:rh.1 n su considcnu.:iún ¡K1rn poderlo 1ncjorar. 

4.- Una \CZ que se ha infonnado y discu1iL1,, el plan de 1rahajt.1 se ponli!' en 1narcha. 

S.· Asignar funciones y primer trahnjo a desarrollar: invi1;ir a formar pone del Equipo Externo. (para ello 

nos basamos en las agendas telefónicas de Equipos Externos anh:riorcs). 

6.- Presentarse con el responsable: parn s .. .,licitnr las insrnl:icinncs (salones) para eíectuar las Juntas de 

trahajo. 

8.- Organizar preparativos para realizar las Juntas de trahnjo. 

9.- Realizar las Juntas de trabajo (apro:\.imadmucntc de .J :i 6 : d .. .,nde mln de ellas sea con carácter de 

esparcimiento e integración ). 

10.- Dentro de las Juntas de lrabajo: el plantcmnicntC1 de propuestas relacionadas ni trabajo que desarrolla 

el Equipo E"temo. 

1 1.- Disc1lo y realización de propuestas. 

1 :?.- Organización del Retiro. 

13.- Organización del Convivio Externo-lmcrno. 

14.· Preparativos previos a Jamada: 

a) Entrega de listados de invitados. 

b) Ultimar detalles con el Coordinador dd Eq11ipn Interno (acerca de invirndos y recoger prcsupueslo 

asignado. 

c) Diseno de rutas. 

d) Organización de la despedida de la Ciudad de MCxico. 

e) Rcpanir rutas para recoger correspondencia. croquis de uhicncitin. sobres y folletos. 

t) Elaborar relación de personas que recogen eorrespC11lllcncia. 

gl Trasladarse a la base. 

h) Avanzar cnn el trabajo a desarrollar previo n la ~alidn. 

i) Recopilar y clasificar la correspondcncin rec,1gid:i. 
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.i) 1 >isc1l.;1r uo hontrio t.lc m:ti\ it.lndes ~ prugrmua del ··~"'"'··a pn:~enlar durante la Jornada. 

J..) e lrgnnizar In salida del Ec.1uipo Externo hacia el ha.gar tl,1nc.h: se rcnli.l' ... "l la Jt1rnndn. 

15.- Prcpur:ni,c.1~ durun1c Jc.,r11¡1Ja 

:1) 1. lcgadn ni lugar de .lc.1rnad<1. 

h) lnstnlarc en el lugar nsignndo. 

e) l\lcnsaje pre,·io •• Pnlnhrns entre vcstidlncs··. 

d) Orgnnizar ~- rcpanir funcil1m:s. 

e) Orgnnizar y rcpanir el trabajo a desarrollar. 

16.- Kcalización de trabajo durante Jamada. 

n) Entrada. 

h) Encender fo gala. 

c) Presentación del Equipo Externo. 

d) ··sho"' de Extema ... 

e) Cuenco. 

f) Lectura de palancas. 

g)Cenn. 

h) Organizar serenata. 

i) Evaluación de trabajo (noctum• o diurna). 

j) Apoyo al Equipo fntemo en su trabajo a desarrollar. 

L.) Preparativos a la salida del Equipo Externo a la Ciudad de México. 

1) Preparativos para la recepción de familiares de Jos itwitados. 

m) Entrega de folleto informarivo y platica con familinn:s. 

n) Ensayo de canció11 para la recepción de invitados. 

o) Recepción de Invitados. 

p) Clnusurn. 

Este progr.umn de actividades contiene 16 Jlllfllos los cuales se dc1allan claramente. 

••. , •..• , .~·.7 . 
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Podemos resumirlos en 8 ac1ividm.fos hñsicns y los tiempos aproximados para reaJiz...·ulas: 

ACTIYIDAQES 

1.- Organizar Junlas de trabajo del Equipo Externo 

:?.- Com.·ocar a las Junlas de trabajo 

J.- Real izar Juntas de lrabajo 

4.- Organizar uReliro .. 

S.- Organizar Convivio Ex1emo-lntemo 

6.- Trabajo previo a Jornada 

7 .- Trabajo durante Jornadai 

8.- Evaluación de trabajo 

TlfMpO APBOXIMA[)O 

1 semana 

:? semanas 

4 dios. duran1e 4 semanas 

J días. duranle 1 semana 

3 días. durante 1 semana 

1 semana 

3 días 

1 día 

Tiempo tOlal aproximado 1 1 semanas - 2. S meses. 
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Dct•rrgllo e jgagt·ac;ión 1lc ••cYo• prQ)"CC'I01: 

En este punlo buscamos desarrollar al equipo de Externa mediante nuevos proyectos y I• innovación 

constante. Ya que podemos decir que este equipo se reUne eventualmente solo para la n=alización de una 

Jornada. El periodo de duración que tiene es el de: 

la formación---------> casi maduración---------> desintegración 

Decimos casi maduración por que esta se logra al convertirse el grupo en un verdadero equipo de trabajo. 

más no llega a suceder en esle caso. Y cuando llegamos a lograr esa casi maduración el grupo se 

desinlegra. para volverse a reunir en la siguiente Jornada. es decir 6 meses despues. De tal manera que no 

existe un scguimienlo y aprovechamiento de la formación de este equipo. 

Por csle motivo realizamos las siguientes propuestas para así aprovechar la fonnación de este equipo: 

a) Disefto y elaboración del folleto "Somos Externa"; el cual tiene toda la información básica y ncc:esaria 

para Jos integrantes que acuden a las primeras juntas de trabajo. Asi como sirve de apoyo para el 

Coordinador del Equipo Externo para tener presente los puntos a tratar en las Juntas de trabajo. 

b) Disefto y elaboración del follelo ºRecepción••; el cual tiene la información básica y necesaria para Jos 

familiares de los invitados que asistan a la clausura. 

e) Diseilo y elaboración de un instructivo para Ja recolección de la correspondencia de los invitados; el 

cual servirá de apoyo para los integrantes del Equipo Externo. que recogen cartas por primera vez. 

d) Discilo y elaboración del croquis de ubicación para los familiares de los invilados. 

e) Organizar Juntas de trabajo productivas. amenas y dinámicas. 

f) Organizar un lugar de base para el trabajo del Equipo Externo. el cual motive a un ambiente agradable 

de trabajo. 

g) Organizar un fondo de ahorro en común para cubrir los gastos del lugar base para el trabajo del Equipo 

Exlemo. 

h) Diseftar un programa para computación. el cual sirva de base para la elaboración de los directorios de 

invitados. 

i) Organizar un archivo del Equipo Externo que contenga: 

- Directorios 

• Horarios de Jamada. 

• Programas. 

- Listados de invitados . 

• Listados de integrantes del Equipo Externo. 
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- Discr.os de portadas y contraf)\.irtadas de directc.irios. 

- Prc.ipucstas aceptadas y no aceptadas. 

- Material eléctrico de apoyo ( extensiones. focos. reflectores ), 

- Material de papelería ( sobres, marcadores. etc. ). 

- Reportes y evaluaciones de trabajo generales de Jornadas anteriores. 

- Presupuestos asignados de Jon1adas anteriores. 

• Directorio de lugares donde comprar o adquirir lo necesario por el Equipo Externo. 

j) Organizar mesa de recepción para invitados. así como parn sus familiares en la clausura. 

k) Organizar actividades de esparcimiento e integración para fomentar el trabajo en equipo. 

1) Aplicación de técnicas y dinámicas para fomentar el trabajo en equipo orientadas a la comunicación. 

responsabilidad. integración. cte. 

m) Impulsar ideas nuevas de gente nueva. 

n) Discilar una playera que además de ser un distintivo del Equipo Exte~o sea ""algo .. al cual se le brinde 

carifto y nos haga sentir que somos parte de un ••todo .. al cual se le llame equipo. Para poner en práctica 

las frases de "ponerse la camiseta" y usudar la camiseta·•. 

Forw•r • •llCYQ• pm1pcstg1 para (ytyrg• Cogrdjqadgrc• del EqpiDP E••crwo 

Para esta propuesta retomamos la óptica del Coordinador. el cual en la etapa de integración de su 

coordinación respectiva. selecciona a personas que el considera adecuadas para apoyarlo. 

La propuesta para este punto scni la siguiente: 

El Coordinador del Equipo Externo al momento de seleccionar a las personas deberá considerar que las 

personas seleccionadas. hayan coordinado por lo menos una comisión. Esto nos dará por consecuencia 

personas. que saben de la organización y dirección del elemento humano. Además de que el Coordinador 

tiene confianza en ellos y buena comunicación. Pueden ser buenos lideres y responsables para las 

funciones asignadas. 

Es por ello que al plantear estas propuestas para el diseño del Plan de trabajo. el Coordinador en tumo al 

momento de integrar su coordinación. se detenga un poco en pensar en la formación de posibles 

coordinadores para un futuro. Además de darle seguimiento a los objetivos. actividades y/o propuestas que 

no se han terminado; o que f"ueron diseñadas para un mediano y largo plazo. 
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Propyg11a1 para laa Jynlaa dt: 1r3hyjn 

Como hemos mencionado las Juntas de trabajo son tediosas y se convierten en ••Juntas de pérdida de 

liempo:• Ya que no se cuenta con un orden o secuencia • ni por lu menos los puntos a tratar. Es por ello 

que lanzamos la siguiente propuesta enfocada a la estructuración de las Juntas de trabajo. 

Estructurar un orden del día. con tiempos previstos de inicio y terminación. El cual debeni conocerlo todos 

los miembros de la Coordinación; para asi cualquiera de ellos pueda inlervenir en el desarrollo de la Junta 

de trabajo. O bien pueda suplir la ausencia de algún integrante. e inclusive el Coordinador del Equipo 

Ex1emo y de esta forma pueda coordinar el desarrollo de la misma. 

La orden del día deberá contener los siguientes puntos: 

1.- Inicio de la Junta de trabajo. (A una hora y lugar específico) 

2.· Aplicación de una técnica o dinámica. 

Esta será a consideración de la Coordinación según la problemática existente en su equipo de trabajo o 

los aspectos que quiere poner mayor atención. Puede ser orientada a la comunicación. el seguir 

ordenes. Ja integración, de fomentar la creatividad del equipo. de espíritu de equipo. responsabilidad. 

cte. Esta actividad tiene una doble íunción que es la de ganar tiempo n que se integren al desarrollo de 

la Junra. otras personas que hayan llegado tarde al inicio de la misma. 

3.- Informar brevemente de los puntos abordados en las Juntas de trabajo anteriores. 

4.- Plantear las nuevas propuestas del dia. 

5.- Lluvia de ideas. (veer ilustraciónes) 

6.- Debate y discusión de propuestas. 

7 .- Elección de propuestas. 

8.- Informe de avances del trabajo rumbo a Jornada. 

9.- Ensayo de canciones. 

10.- Terminación de Junta. 
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Después de la 1em1inación de la Juma de trabajo fonual: el Coordinador puede tomar Ja iniciativa de 

organizar alguna actividad infonnal. en Ja cual ponga de mnnificsro su habiJidad como Jfder para fomenrar 

Ja inlegración de su equipo. Esto como mencionamos lleva el sello carac1erislico que cada Coordinador en 

1umo le quiera imprimir• su coordinación y que va a n:perculir en resulrados al lra~o en equipo. 

Mencionamos aquí algunas sugen:ncias: 

a) Ir a tomar un caf"é. 

b) Ir a cenar. 

c) Algún juego. 

Estas activid-'es inclusive pueden ser algún otro día; cuidando que no interfieran con el trabajo a 

desanoJJar por el Equipo Externo. Como pueden ser: 

a) Un dfa de campo. 

b) Un• fieSfa con •laún toque especial. 

c) Ir al cine. 

d) Ir al turro. 

e) Un lomeo de f"útbol o alaün otro depone. etc. 

Estas actividades pueden ser vari.,das y a consideración del Coordinador el cu•I obacrvara que necesita su 

equipo de trabajo para funcionar mejor. 
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Conclusiones 

Actualmenle el crecimiento de las ONG en México en esta época va creciendo cada vez más y más. Estas 

organizaciones han surgido y seguirán surgiendo en aquellos .. l111ccos•· que ha dejado el gobiemo. Espacios 

donde se encuentran las necesidades que demanda el pueblo. llámese viviendas. estudio, esparcimiento, 

desarrollo. etc. V que hasta la fec.:ha el gobierno no ha podido atender adecl1adamente. 

Se dice que: uLa unión hace la fuerzan y resultado de este dicho es que las personas han fonnado en 

primer instancia grupos. para poder conjuntamente resolver sus demandas y problemática que conlleva a la 

solución de estas. 

Pero como en toda organización, estos grupos deben de estar estructurados y organizados adecu.damente 

de acuenlo a su objetivo (s). ncccsid.tes. y al trabajo a desarrollar. 

Es entonces como surge la división del trabajo y la delegación de funciones, originando por consecuencia 

que se formen equipos de trabajo para desarrollar con mayor eficiencia el trabajo a desempcftar. 

De igual forma los Grupos Altruistas deben de tener su propia organización y estructura acorde al 

objctivo(s) que pcrsiaucn. Esta estructura y forma de organización. como en todo organismo. es 

susceptible a cambios~ su mejoramiento y del buen funcionamiento de este para lograr su (s) objetivo 

(s). asf como el buscar alternativas de desarrollo y superación. 

Es por ello que la aplicación del Proceso Administrativo tiene gran importancia: ya que de la buena o mala 

aplicación de este serán del mismo orden los resultados obtenidos. 

La aplicación del Proceso Administrativo la encontramos en todos los ámbitos de nuestras vidas; por 

ejemplo: 

En la vida cotidiana en un dia cualquiera prevemos si. será un dia lluvioso o soleado para planear como 

vestirnos . O bien lo podemos ver aplicado en la organización de nuestra agenda de citas; o en 

presupuestar nuestros gastos. cte. esto por solo citar algunos ejemplos donde podemos ver la aplicación del 

Proceso Administrativo. 

El Grupo Maranatha. tema de nuestra investigación no esta ajeno a esta aplicación del Proceso 

Administrativo. Y no es que no lo aplique. por que de alguna manera tiene un objetivo definido. de igual 

fonna también una estructura y una forma de trabajo que les brinda bien o mal sus resultados. 
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Pero eslo 111.., quiere decir que su forma de 1rabajo y In aplicnción del Proceso Administrativo sea la 

adecuada. Además de que Puede mejorarse la organización de eslc gn1po. buscando sus alternativas cÍe 

desarrollo en corto. mediano y lnrgo pinzo. 

Con relación al caso pr&ctico observamos. como podemos formar equipos de trabajo de acuerdo a las 

actividades a realizar. Asi como tambiCn observamos que debemos partir de conjunlar un grupo. para 

poder fonnar un verdadero equipo de trabajo y asi desarrollar eficientemente el trabajo que no9 uisncn. 

Este ºfonnar un venladero equipo de trabajoH dependerá. siempre del coordinador o Uder que dirija los 

destinos del equipo. El deberá transformar ese grupo de personas (con sus propios intereses,. •ua propias 

personalidades. etc.) en un equipo donde todos colaboren en la consecución de su (s) objetivo (s). Por 

medio de su liderazao. motive a la participación y comunicación de los integrantes de su equipo cm la 

medida de que estos puedan participar. Al igual que sacarle el mayor provecho a las CS8Cteristicas 

personales de cada uno de ellos. persuadirlos de que son parte importante de ese equipo de trabejo. 

El asignar a un lidero coordinador. por ºdedazo .. no fünciona. Esto siempre generara descontento en los 

integrantes del equipo. ya que no existe una identificación plena con el lldcr. 

V más si este Hder no tiene conocimiento del trabajo a desempeftar y las funciones a realizar. y ni si quiera 

hace algo por informarse y responsabilizarse por su designación como coordinador del equipo .• 

Por otro lado el coordinador debe de contar y disci\ar un plan de trabajo para la consecución de su 

objetivo. no podemos iniciar un trabajo sin una linea de acción a seguir, sin objetivos especffieos • seauir. 

sin metas por lograr en un determinado tiempo; es lanzamos a la aventura sabiendo que el ~ es cosa 

segura. 

Las juntas de trabajo deben de ser dinámicas y amenas; cumpliendo su objetivo primordial. el infonnar y 

avanzar en el trabajo a desarrollar. Sin caer en el aburrimiento y juntas de perdida de tiempo que van 

minando la participación y colaboración de los integrantes del equipo. 

Concluimos que debe de buscarse la forma de aplicar el Proceso Administrativo en este tipo de Grupos 

para obtener excelentes resultados. Asi como también se debe de escoger un Uder adecuado para la 

coordinación de un equipo de trabajo. to suficientemente preparado. responsable y sobre todo que sepa 

ganarse la aceptación de los integrantes de su equipo en base a su trabajo. 
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