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INTRODUCCION 

Toda persona forma parte de algún grupo. Cada una trabaja con otras 
personas y comparte con ellas una gran variedad de experiencias. A rafz de 
esta situación, es fácil comprobar la obtención de ciertos beneficios al 
trabajar 'en equipo". Sin embargo, resulta igualmente fácil tener la 
sensación de que se hubiera aprovechado más el tiempo si el trabajo se 
concretara de manera invidual. Y es que a veces se abusa de la concepción 
de trabajo en equipo, careciendo del sentido que ayuda a distinguir cuándo 
es conveniente trabajar en equipo y cuándo de manera lnvidual. Muchas 
personas se quejan de que no se sabe trabajar en equipo; pareciera que 
pese a trabajar juntos, no se logran los objetivos. 

Surge también la cuestión de la integración: si existen malas relaciones 
entre los miembros, la desunión puede resultar peligrosa para alcanzar las 
metas. 

A trabajar en equipo también se aprende, pues ello implica una relación 
social, que puede mejorarse. 

Importante es por tanto encontrar las características de un verdadero 
trabajo en equipo, y luego ayudar a los miembros del grupo a alcanzarlas. 

La tesis que se propone es la de que la eficacia de los grupos se ve 
menguada por la falta de desempeño como equipo, que tiene su origen en el 
desconocimiento de lo que ello significa, impidiendo que los miembros se 
integren para trabajar conjuntamente. En este proceso el pedagogo tiene 
relación directa, especialmente en la empresa, pues auxilia a los miembros 
de un grupo de trabajo en su proceso educativo, ayudándoles a 
autoanalizarse, mejorar su actitud y actividad, pudiendo asi aprovechar las 
oportunidades de desarrollo y beneficios laborales de trabajar en equipo, 
aportando bienes a la empresa. 
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La idea de realizar una tesis como esta se gestó durante los estudios en la 
Universidad. Bien sabido es que de continuo el alumno debe realizar 
actividades académicas con otras personas, "para aprender a trabajar en 
equipo•. Sin embargo, en ocasiones no está muy claro lo que ello significa. 
Hace falta un parámetro para poder definir si se esta trabajando en equipo 
o en realidad no; si se esta trabajando de la manera correcta y si es 
posible hacer mejoras. 

A raiz de todo esto, el análisis pasó al exterior. Si los estudiantes 
universitarios eran capaces de realizar la tarea encomendada en los 
últimos veinte minutos de una reunión de dos horas; si resultaba 
complicado llegar a acuerdos grupales; si cuando se lograban, éstos no se 
respetaban; si no todos los miembros participaban; si no se daba 
continuidad a los proyectos iniciados, ¿por qué al desempeñarse en el 
ámbito laboral iban a ser diferentes las cosas? ¿no es la universidad el 
centro por excelencia donde se forman buenos hábitos de trabajo y se 
capacita a los alumnos para realizar un exitoso desempeño profesional? 

Por supuesto al observar a las empresas la Idea varió un poco en la forma, 
pero el fondo seguia siendo el mismo: empleados que hacen sólo lo que les 
corresponde; falla de apoyo al resto de los miembros del grupo de trabajo; 
dificultad para seguir lo planeado, rencillas entre sí: es decir, faltaba una 
mayor formación para trabajar en equipo. 

Con base en esto, se realizó una investigación bibliográfica sobre 
diferentes tópicos: teoria de grupos, productividad, empresa, educación, 
integración de equipos, etc. Como marco contextual se llevaron a cabo 
entrevistas con personas de instituciones diversas, con experiencia en el 
tema, como el Director de afamada Escuela de Pedagogía, profesores de 
prestigiada Institución de Alta Dirección, personal de recursos humanos de 
conocida empresa de pan y pastelillos industrializados, y cierto 
corporativo de origen alemán de gran importancia. 
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La derivación práctica se concretó en la elaboración de un taller 
introductorio a la integración y el trabajo en equipo. 

A un equipo de producción de una empresa de cierto artículo eléctrico, se 
le aplicó un instrumento elaborado por un experto en el tema, Gerardo 
Martínez, como diagnóstico de la eficacia de un equipo. Una desventaja de 
éste es la gran cantidad de preguntas y el empleo de términos con cierto 
grado de dificultad. Sin embargo, el instrumento logró proporcionar 
información valiosa. 

Se analizaron los datos del cuestionario y se obtuvo un diagnóstico. 
Se realizó una sesión con el equipo al siguiente día, para cotejar 
resultados. De ahí se obtuvo información interesante. 

Posteriormente se analizaron los datos y se estableció la propuesta. 

En el cuerpo teórico de la tesis, en primer término se contextualizó el área 
de este estudio: la empresa. Ahí se distinguieron los fines de la empresa, 
la manera en que contribuye al bien común. Dadas las caracterlsticas 
señaladas se evidenció. que la educación tiene un papel fundamental en el 
buen desempeño de la empresa. 

Justificada la presencia de la educación en el centro laboral., se 
profundizó en el estudio de los grupos de trabajo. Ahí se trató el tema de 
las causas que llevan a las personas a agruparse, el origen del fracaso de 
los grupos. Esta información ayuda a distinguir si existe una diferencia 
entre .la definición de grupo y la de equipo. 

Se establecieron las características del trabajo en equipo, y se propuso 
una definición de equipo. En el transcurso del capítulo se descubrieron 
algunas características personales que facilitan el trabajo en equipo. 
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En la derivación práctica está descrita una breve historia del lugar que se 
tomó como base para sustentarla. Se enuncian los problemas que 
enfrentaba, la posibilidad de intervención de un pedagogo y la propuesta 
realizada. 

En el ámbito de los logros y las limitaciones, es importante señalar lo 
siguiente: durante el proceso de investigación, se constató que mucha de 
la bibliografía estaba destinada a los dirigentes de los equipos. Si bien es 
importante el liderazgo, cabe mencionar que la preparación de los 
miembros para trabajar en equipo lo es también. Por ello se presenta 
interesante la idea de realizar una "educación para el trabajo en equipo' 
dentro de la empresa. Es este ya un aspecto interesante que surge de esta 
tesis. Sin embargo, éste no llegó a desarrollarse del todo, por lo que la 
puerta queda abierta -para no cerrarse nunca- a la aportación que 
promueva este tipo de formación, tan escasa y, a la vez, tan necesaria. 

Una limitación de la tesis es que no se llega a demostrar, de una manera 
estadística o cuantitativa, la forma en que los equipos de trabajo 
aumentan la productividad de las empresas. 

Un gran acierto, al parecer, ha sido la derivación de la necesidad de ciertas 
virtudes para el desempeño en equipo, con base en la descripción de lo que, 
en teoría, es un equipo integrado y eficiente. Es este un nuevo enfoque que 
no ha sido tratado por los diversos autores, y que corresponde plenamente 
al ámbito educativo, como formador del carácter, y por tanto, al del 
pedagogo. Es esta una beta importante, pues distingue la aportación de los 
educadores a la de los administradores y psicólogos, que han sido quienes 
fundamentalmente han desarrollado el lema. 

La elaboración de esta tesis ha sido en general, de gran beneficio para el 
sustentante, pues ha propiciado momentos de acción autoeducaliva, 
además de los. conocimientos que sobre el tema se han adquirido. 
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Por otra parte, se espera que esta tesis sirva corno base para que otros 
pedagogos -ojalá de la misma Institución- retornen el terna de la educación 
para la Integración y el trabajo en equipo, pues dadas las condiciones 
actuales y las que pueden pronosticarse, éste será un terna clave que los 
educadores necesitan conocer y emplear, a riesgo de que sean desplazados 
en el ámbito pedagógico, corno hasta ahora lo han sido, por otros 
prolesionales. 
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CAPITULO 

LA EMPRESA, MEDIO DE DESARROLLO PERSONAL Y SOCIAL 

El medio en el que se contextualiza el tema de la presente tesis es la 
empresa. 
Por ello es necesario hacer referencia a este concepto para facilitar la 
comprensión del tema de la integración de los equipos; es ahí donde se 
presentan diversos problemas cuya solución parcial pero sumamente 
importante es el trabajo en equipo. 

La empresa es una "unidad económico-social en la que el capital, el trabajo 
y la dirección se coordinan para lograr una producción socialmente útil, de 
acuerdo con las exigencias del bien común de la misma empresa y de la 
sociedad•.1 

Con base en este concepto se puede ahondar en la comprensión de la 
empresa. 

11.1 Persona v Sociedad 

Cuando se trata de la constitución de la empresa es ineludible referirse a 
un conjunto de personas que la integran, que viven en sociedad y que 
trabajan juntas. 

11.1.1 . Sociedad y Bien Común 

El ser humano no es un ente aislado, se encuentra unido a sus semejantes y 
convive con ellos. Se dice que vive "en sociedad". 

1 GUZMAN VALDIVIA., l., Hymaojsmo Trascendental v Desarrollo., p. 95 



7 

Existen múltiples necesidades que el hombre requiere cubrir. No puede 
bastarse a si mismo. Se une a otros hombres. Ya antes nació en el seno de 
una agrupación. Se dice que sociedad significa un conjunto de personas que 
viven juntas y sus vidas Individuales se enlazan y conectan entre si. La 
vida social se da cuando Jos hombres se Influyen y condicionan 
mutuamente, aunque puedan hallarse separados por una gran distancia.2; la 
sociedad implica Interdependencia, Influencia mutua. 

Asf, el hombre satisface necesidades de su existencia, en el orden 
material y temporal, pero también en el ámbito espiritual: amistad, 
afecto, trascendencia. De esta manera se dice que la sociedad "es 
esencialmente teleológica. Tiene un fin. Y este fin es el hombre. Lo 
mismo en lo abstracto que en lo concreto. La sociedad es para el hombre. 
Existe por él y para él"ª Sin embargo, esto no ha de entenderse como un fin 
individualista. No se debe beneficiar a algunos o muchos: deben 
beneficiarse todos. Ese beneficio común es lo que mantiene unida a la 
sociedad. es un "fin común", y ello no significa que cada uno no pueda 
aspirar a un fin particular; éste es aceptable siempre y cuando no se 
contraponga al fin común. A este fin de le llama Bien Común.4 La sociedad 
es para el hombre ·para cada hombre- y esto se concreta en el Bien Común, 
que es el "conjunto organizado de condiciones sociales por las que Ja 
persona humana puede realizar su destino, tanto en el orden natural como 
en el espiritual" .s Se ha dicho que el hombre necesita de ayuda para poder 
desarrollarse. Es este conjunto. esta totalidad que ayuda a la persona a lo 
que debe tender la sociedad. 

El bien común es la posibilidad de desarrollo. Es satisfacción de 
necesidades primarias de supervivencia, recursos para llegar a la verdad, 

2 k!r .. MILLAN PUELLES. A .• Persona Humana v Justicia Social., p. 21 
3 GUZMAN VALDIVIA, l.,~ .• p. 29 
4 ~ .. MILLAN PUELLES. A .• ~ .. p. 41 
5 GUZMAN VALDIVIA, A.,~ .• p. 62 
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para que la voluntad consiga el bien, para que el carácter se moldee con 
hábi1os, para que cada hombre pueda desarrollar su propia personalidad.6 

Sin embargo existen dos posturas respecto a la sociedad y el individuo: la 
colectivisla -el individuo para la sociedad- y la individualista -la 
sociedad para el individuo-. ¿Cómo resolver es1a cuestión? 

El Dr. Carlos Llano aclara: '( ... ) el carácter espiritual del hombre, en lo que 
consiste a su dignidad propia, lo afirma con una dimensión personal, si, en 
conlra de todo colectivismo socialista, pero, al propio tiempo, de ese 
mismo carácter espiritual brota ( ... ) la exigencia de su disposición social, 
frenle a todo liberalismo individualista' .7 La sociedad es para la persona, 
pero ésta debe tender al bien común, para que haya desarrollo para todos. 
El bien común debe beneficiar a cada persona y, por tanto, a toda la 
sociedad, en cuanto que ella está formada por personas. Este es el 
carácter Individual y grupal del bien común. 

Ahora bien, a pesar de que cada persona tiene derecho a reclamar de la 
sociedad lo necesario para su desarrollo, debe pretender el bien de la 
misma, de los demás. ¿En que se sustenta esta afirmación? De la misma 
manera como una persona tiene ciertos derechos, otra persona, que es 
parte de la sociedad, tiene derecho a reclamar de la primera, los medios 
necesarios para su desarrollo. Asi, los demás miembros individuales, y que 
en conjunto llamamos sociedad, pueden exigir de otro su contribución al 
bien común. Es decir, cada persona tiene derechos y obligaciones sociales. 
'Somos responsables de nuestro convivir. La responsabilidad personal se 
hace responsabilidad social. Hemos de decidir lo que queremos llegar a 
ser, y el convivir con los demás, también. Esta responsabilidad común es 
la solidaridad social'.ª Es decir, la Solidaridad Social es la actividad del 
hombre que se une a la actividad de los demás hombres para alcanzar el 
bien de todos. Porque se es responsable -en parte- del destino de la 

6151im. 
7 LLANO CIFUENTES, C., El Emoresarjo y sy Acción., p. 48 

e GUZMAN VALDIVIA, l.,~ .. p. 61 
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propia sociedad, se adopta una actitud de adhesión a tos objetivos y 
actividades de la sociedad -de los otros- para dirigirse al beneficio. La 
solidaridad es una respuesta al llamado de la sociedad. 

l. 1.2. El Origen de la Sociabilidad 

Considerando los aspectos anteriores, cabe preguntarse en qué radica, 
finalmente, la sociabilidad del hombre. El Dr. Llano contesta: '( ... ) no soy 
social porque tenga necesidad de los otros, sino que tengo necesidad de los 
otros porque soy esencialmente social',9 Con esta afirmación se hace 
referencia a la capacidad de unirse a otros independientemente de la 
utilidad material o de beneficio de sobrevivencia que pueda resultar de la 
asociación; probablemente sea válida la siguiente distinción: una cosa es 
que el hombre sea esencialmente limitado ·indigente· y otra que sea 
esencialmente sociable. También los animales se reúnen para protegerse y 
alimentarse, pero en ellos no cabe hablar de sociabilidad sino de instinto". 
El carácter racional de cada hombre le lleva a reunirse con otros; lo que 
otorga el título de 'social' a esa relación, que se hace de manera 
inteligente y libre. 

El hombre es un ser social por naturaleza. Lo es por dos causas distintas: 
por su indigencia y por su excelencia. Por su indigencia ·como ser 
necesitado· busca y quiere la ayuda, el sostén que le puedan proporcionar 
los demás hombres; pues es casi imposible que se baste a sf mismo 
perpetuamente, ni en lo material ni en lo espiritual. Por su excelencia, ya 
que el hombre es un ser social no sólo en cuanto pide, sino en cuanto va 
hacia los demás para ofrecerles lo que tiene, para ayudarlos a ser ellos 
mismos. Sobre todo, para ir con ellos en pos de la verdad y en seguimiento 
del bien. Consiguientemente la sociabilidad del hombre es una expresión 
de su esencia, como persona, como ser racional y libre. 1 o 

9 LLANO CIFUENTES, C.,~. p. 46 
1 O s;!r., GUZMAN VALDIVIA , l., ~ .• p. 60 
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11.2. El elemento transformador ele la humanidad 

El bien común no se obtiene automáticamente por el hecho de v1v1r en 
sociedad. Alcanzarlo Implica trabajar, esforzarse en el desarrollo de 
diferentes ámbitos: social, económico, polftico, educativo, urbano, etc. 
Dado que el hombre modifica su entorno para adaptarlo a si, es necesaria 
cierta elaboración, una estructuración, y ello se logra a través del trabajo. 
De hecho, las organizaciones se sustenta en el desempeño de quienes las 
integran, empleando los medios que poseen. Dado que el trabajo es el 
elemento por el que se transforma la realidad y es vínculo en los equipos 
dentro de la empresa, se tratará éste a continuación. 

1.2.1. La Esencja del Trabajo 

"En casi todas las lenguas la palabra trabajo proviene de una raíz que 
significa algo costoso para la persona. En términos generales Indica una 
tarea cualquiera. En una definición más precisa se señala: 'toda actividad 
que tiene por fin la producción de una obra exterior" .11 

La esencia del trabajo es la transformación y el esfuerzo; es 
precisamente el esfuerzo lo que lo distingue del descanso. Alguien alguna 
ve;z dijo que "el trabajo no es no hacer nada, sino hacer algo que implique 
menos esfuerao". 

Así, cuando se habla \de trabaJo Intelectual, por ejemplo, se hace 
referencia a una producción -Intelectual, a algo diferente a la persona 
misma. 

11 MARTINEZ, S., LLANO, C.,~ .. p. 15 
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Otra característica del trabajo es la utilidad de lo producido; no en un 
sentido pragmático, material, sino en sentido de finalidad. Se transforma 
-se trabaja- para algo. Agrupar un montón de piedras, por ejemplo es 
transformar, pero, ¿es un trabajo? Depende de la finalidad o intención de 
quien lo haga. 

Se observa entonces, que el trabajo se subordina a una finalidad. Aquello 
que se emplea para lograr un resultado es denominado medio. Así, el 
trabajo es un medio. Por ello debe dársela un justo valor para evitar 
polarizar la propia existencia hacia una actividad de la persona: su 
trabajo. 

Una nota muy importante del trabajo es la siguiente: Un castor transforma 
su entorno y ello le implica cierto esfuerzo, movimiento y energía. ¿Puede 
a esto llamarse trabajo? 

En un sentido muy extenso de la palabra ·transformación, esfuerzo y 
finalidad· podría alguien llamarle trabajo. Sin embargo, el elemento 
distintivo es el siguiente: el animal obra por Instinto, mientras que el 
hombre imprime su naturaleza racional y su libertad para realizar el 
trabajo. Es la dimensión racional la que otorga a la palabra "trabajo" su 
pleno sentido. El trabajo Implica esfuerzo y transformación, orientados 
hacia una finalidad elegida de manera inteligente y libre. 

1.2.2. Los Beneficios del Trablljo 

Las consecuencias positivas del trabajo pueden sintetizarse de la 
siguiente manera:12 

12 il1ilam .. p. 104 
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a) Fuente de recursos para la propia subsistencia. 
b) Medio de desarrollo personal. 
c) Instrumento de servicio a la sociedad. 

El trabajo es fuente de recursos pues mediante la transformación de algo 
se está en derecho de recibir algo a cambio. Cuando se hace algo útil por la 
sociedad se esta en condiciones de pedir algo. Esto es generalmente 
reconocido: "que no coma quien no trabaje". Para tener el sustento es 
necesario ganárselo. 

Por otra parte, basta recurrir a la experiencia para percibir la Influencia 
benéfica del trabajo en el desarrollo de la personalidad: la persona puede 
aprender a ser más responsable, esforzada, preocupada por los demás, 
satisfecha de sí misma, etc. 

Dada la naturaleza social del hombre, todo lo que hace éste tiene alguna 
repercusión social. A través de su trabajo la persona puede ayudar a 
satisfacer necesidades propias y ajenas; el trabajo es oportunidad de 
servicio al resto de la sociedad. Es una manera de contribuir al bien 
común. 

1.2.3. El Sentido del Trabajo 

Pero precisamente por la dificultad y esfuerzo que implica, es fácil desear 
evitar el trabajo o realizarlo de manera rutinaria, presentándolo de manera 
triste y oscura. También se llega a pensar que sólo los trabajos de 
reconocimiento social donde se paga bien, son Importantes y que 
exclusivamente en ellos se puede ser feliz. De estas manera se impide 
reconocer su valor: '( ... ) Este sentido y este valor corresponde en cada 
caso, a la obra (como una obra en función de la comunidad) y no a la 
profesión concreta en cuanto tal. No es, por tanto, una profesión 
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determinada la que da al hombre posibilidad de realizarse', 13 Se aprecia 
mejor este sentido cuando hay un 'tú referencial': cuando existe alguien a 
quien beneficiar con el trabajo realizado. Algunas personas tienden a 
pensar que con alguna profesión -médico, abogado, ingeniero- o cargo -
director, gerente, gobernador- podrán ser siempre y en cualquier caso más 
felices que si no los tuvieran. Es cierto que se presentan nuevos 
horizontes cuando se poseen estas cualidades, pero no es un factor 
determinante de la felicidad y el sentido. Si la posibilidad de realización 
personal, de sentimiento de plenitud, dependiera de profesión o cargo, la 
cantidad de personas amargadas sería enorme, y la mayoría de los hombres 
no existirían, pues su vida carecería de sentido. Más bien, el sentido del 
trabajo se encuentra cuando se reconoce la utilidad de lo que se hace. Es 
necesario hacer entender esto en los diversos sectores de la sociedad para 
que nadie se sienta infeliz con lo que hace. '( ... ) Lo que hace de la vida algo 
insustituible e irremplazable, algo único, algo que sólo se vive una vez, 
depende del hombre mismo, de quién lo haga y de cómo lo haga, no de lo que 
se haga".14 

La persona descubre sentido a su trabajo cuando descubre que sólo ella 
puede hacerlo como ella sabe. Nadie más lo hará por ella. A sus propios 
hijos nadie los cuidará igual. Para los hijos sólo su madre puede llenarlos. 
El encargado de algún establecimiento debe saber que de no presentarse a 
trabajar las personas que él conoce no recibirán una atención adecuada. De 
aquf se desprende un concepto Importante: es necesario personalizar el 
trabajo en la medida de lo posible. No sólo en cuanto que un sujeto pone su 
sello personal, sino en cuanto proporciona un servicio a otra persona, 
conocida, en algún grado, por aquel que proporciona el servicio. 

Es posible sustituir una función, pero no una actividad personal. Se puede 
sustituir a un contador, pero no a Luis González, que es el contador de la 
empresa. Este descubrir que nadie puede cumplir con la propia misión, sino 

13 FRANKL. V., Análisis y Existencialismo .. p. 171 
14 !l!illem .. p. 173 
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exclusivamente et afectado, proporciona un motivo para redlmenslonar y 
valorar el trabajo propio. 

1.3 La empresa; sfntesls v HJ>ansl6n de esfuerzos 

La empresa unifica el trabajo y busca redituar a aquellos que colaboran en 
ella. Algunos la consideran un organismo de explotación y dominio. Sin 
embargo, es útil replantear la cuestión. 

1.3.1. El origen de la empresa 

Siendo el hombre un ser que adapta su entorno, y trabaja conjuntamente 
con otros, formaliza la situación de unión y trabajo. Normalmente las 
personas trabajan en conjunto, en alguna compañía o corporativo, en alguna 
emprésa. Asi, el origen de la empresa está en esa cualidad de unión para el 
trabajo, para la satisfacción de necesidades. Puede decirse que la empresa 
es una institución derivada de la naturaleza humana. 

Siendo la empresa una sociedad, conviene entonces hacer mención de lo que 
implica la definición de bien común: 1 s 

·El bion común es un fin para la sociedad~ 

·El bien común es un media para el desarrolla y perfeccionamienta de la persona; 

·Es realizable seg~n las recursos de cada saciedad; 

·Es siempre perfectible, susceptible do progreso; 

·Compete a la autoridad el deber de gestar el bien com~n; 

·Exige colaboración de los miembros de_ la saciedad, en cumplimiento de la justicia social. 

15 w_., GUZMAN VALDIVIA, l., Qll.....!<il., p. 99 
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La empresa, por ser unión de hombres es una sociedad. Por tanto, los 
conceptos que conlleva la idea de bien común son aplicables a ella. 

Considerada así la empresa, es necesario definirla y tratarla más 
específicamente. 

1.3.2. Las características de la Empresa 

Retomando el concepto de empresa que se citaba al iniciar este 
capítulo,'ia empresa es una unidad económico-social en la que el capital, 
el trabajo y dirección se coordinan para lograr una producción socialmente 
útil, de acuerdo con las exigencias de la sociedad'. 

Salta a la vista la cuestión económica que reviste a la empresa. El capital 
son los elementos económico-materiales con que se cuenta para marchar 
en la función de la empresa. Pero también se constata la trascendencia 
social de la misma, al tratar de aportar a la sociedad así misma elementos 
que promuevan el bien común. 

La empresa debe buscar los siguientes flnes:16 

a) De servicio, a los consumidores, proporcionándoles un beneficio 
concreto; 
b) Social: 
-Colaboradores: beneficio económico y motivación para ellos y sus 
familias; 
-Gobierno: pago de impuestos: 
-Comunidad: acciones de buen vecino y miembro de la localidad. 

16 !<Ir., FERNANDEZ ARENA., José A., El Proceso Mmlnjstratjvo., p. 95 
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c) Económico: 
·Inversionistas: dividendo razonable de acuerdo al riesgo que supuso la 
inversión; 
-Acreedores: liquidar Intereses; 
-Empresa: reinversión para garantizar su crecimiento. 

También las finalidades de la empresa pueden ser consideradas desde un 
punto de vista objetivo y otro subjetivo;17 

Objetivamente considerado: 

a) Fin inmediato: Producción de bienes y servicios para un mercado. 

b) Fin mediato: Qué se busca con esa producción de bienes y servicios. 
Aqul cabe. distinguir: 

1) Empresa Privada: Pretende obtener beneficio económico mediante la satisfacción de alguna 

necesidad social ("utilidad": diferencia entre lo que se Invierte y lo que se obtiene). 

2) Empresa Pública: Satisface una necesidad pública pudiendo o no obtener beneficios 

económicos. 

Subjetivamente considerado: 

a) Del empresario: Naturalmente obtener utilidades; colateralmente 
obtener prestigio social, satisfacción de una tendencia creadora, 
cumplimiento de una responsabilidad social, abrir fuentes de trabajo, etc. 

b) De los trabajadores: Obtener sueldo, mejorar posición social y 
expresión personal, seguridad del trabajo, garantía del futuro. 

17 '1(., REYES PONCE, A., Admjnjstración de Empresas .. p. 83 
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Los objetivos de una empresa son muchos y variables. Tienen repercusión a 
nivel macrosociedad, .·y: no sólo de la empresa misma. Y como toda 
sociedad,. riecesitá éo.Ílrdlnaclón de actividades para lograrlos. Como se 
apuntó en' lá definclóri;: es necesaria una correcta dirección, que debe ser 
capaz de:.1 a · 

"1. Diseñar. E!~trat~~l:a~;:q~~ permitan la satisfacción de los motivos 
económiéos.cÍé qJienes i>ií'rticipan>en la empresa (fuera y dentro de ella); 

·., '. - . l:·~.;·;_::·;:(:~:>'··f.~;·_ ~{::',< 
2. Desarrollar las capaCÍdadeS': ciperailvas de 1ás personas que trabajan en 
la empresa· der1 iaf~1 íri~'d~~;qú'e·ise:'vay~ alcanzando. una competencia 
específica, J~a 'é~paadad; d~; had~'r 'blen una: sérié de cosas determinadas, 
que Cons,t1'tu.ye'n e"I ob'¡·e·'t·o, .. d .. e 1-a" .em. -p·r·e·s· a"·, . 

'º>~~:'. i.~.:- . 
~-::::~i:;>: ·-frr~ ,· -:·:s-:.: t-~'· - ,, 

3. Confi~urar y c~rnunlca(uria Misión;capaz de m'Clver a las personas por el 
sentido, por. el valor,:'queireé(;riocen ,e

0

n su °CÓ
0

ntribuclón a la tarea colectiva 
que Ía realiza er{ la' empresa'"' '):., ' ., .. ,-; ; -~-« ·, .· 

-~: ·. ·\~;:i ~~n-. ;, :.-~·:~~ , -;,.- ·_:_:;//;~.'~ -~~i~~~;, ~~é:' 
El último núrnero;]reáfirma 10,tratado,:llnterlormérite respecto al sentido de 
la reaÍiza61ó11'cÍe''.un 'irabaJo denfro'detuna'organlzaclón. Pero también los 
demás puntó~ répre~e'ntarí·u'na r0~pÓn~abiÍldad enorme que recae sobre el 
directivo.:.< hll, de'X tériei c~pa'61dad; té'~1c:a;''conoc1~1entos del mercado, etc., 
para 1ograr op11r;.;1zar:'re'éúrsó:~: :, porNira:·: ¡;a.r1e, debe promover 1a mejora 
de las personas,para:reallzar'lo,sfriibajos- correspondientes, mediante la 
habilitación;; ad.iestr.a-gdoiyé cáp.aéitiÍiíiliii. ':y por si fuera poco, debe saber 
despertar' 1á ':ciirTi~ií~ió·;, <a'x1o'ió'g'ica'icie;'. i~~ persona, para que comprenda y 
desee la mej~ra 

0

de'.1a actividad 1que reáHza en la empresa, reconociendo lo 
que . vale su aport~¿IÓn'.; :.''.Tosh1tí1i0. Yamashlta, el presidente de la 
MatsushÚa/ deséritiíó .ia~Í' laii, ~bligiÍclones de los altos ejecutivos ( ... ): 
despertar el ~orgullÓ y.¡ia:~~aÍisfac9iól'l de los empleados, hacerles 

1e LLANO: Car.los.,:~ .. t:a·y~riient0 Hurilsin-a de.! Trabajo en la Empresa., p. 51 
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paniclpes de la sensación de que están h.aciendo algo .de gran Importancia 
para la sociedad" ;19 

, .' ~ ' ... 
. .,, . 

La acción .· directivá; c~ncretá •su acc1on. nCl •· sólCl : en . su : contribución al bien 
común de la sociedad;: si~ci)ai ','.bien común~ de quienes integran la 
organización, .. procliránéio tconsegUir.:20. c·:· 

··., (J/': ~·;:,~· ... -~?~., ::\·';> ... ,_ .... ,. 
a) Estabilidad económi~a d~la:emp~esai: para asegurar permanencia, pagos, 
etc. ' ·•• ··• . . ,. {.{t ····· .. : .. '. 
b) Progreso éC:onóinlco';d~,üáfen;ipresa'.{c;Es necesario buscarla con criterio 
de bien comÚ~.: la.JíiósperÍdaddebe:sér. para todos. Se alcanza mediante la 
eficiencia ·~dmini.straÚva{y'progreso'/tecnológico, orientados hacia la 

::e~:ci~n~~~;ab~:~i,'.n:J~~~-~i~R~~~j~~~i~ít~sa, que le permita el desarrollo. 

Ello inclÚye respetó;a_'/105". de~eciíós:Uciel; personal, sistemas de quejas, 
adiestramientoO'capacit.ación,·d·e~~r~olio,·•:.calÍficación de méritos, creación 
y manutenéióii. de2.1.mi~mbient~~éte:compañerismo, colaboración y amistad, 
hacer de la sutí8réiiiiació~ 'u~a ~~-opéraciÓn ~ons~iente al bien común. · , · .. · - , _ . ..z~ 1 •. , .:e- :.--·'·º .·.;-:'-,· -·· .-- ·; 

.';-"· 

Como se citó''i1 :·~r.i~cl~io,~~ia ,e~~~:sa \debe contemplar dos aspectos, el 
económico y 01. s0Cia1\•-: Rique;¡¡ níatérial, é~onórn1~á y espiritual; utilidad 
e integración.•humariista), ¿¡:>ero,i:q~é •. c~racterísiicas debe tener esta 
utilidad? ¿Ouéré1á~lóri

0

tierÍe esto.eón iá sociedad?. 

1.3.3. Empresa v Sociedad 

Le empresa debe generar utilidád, pero para que se justifique la ganancia, 
debe proporcionar un servicio a la comunidad,21 Esto es un prinicipio de 

19 GAUL, R., fil..J!l., El Mjjagro Jaoonés., p. 55 

20 ill .. GUZMAN VALDIVIA, l .. Ql!...cil., p. 103 
2 1~ .• LLANO CIFUENTES, C., El Empresarjo y sy Accjóo., p. 64 
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justicia. Hay que dar a cada quien lo suyo pero, ¿cómo ha de darse a la 
empresa algo que no. es suyo, un valor económico ·una utilidad- si no se lo 
ha ganado? Ese . beneficio.· que prete.nde lograr la empresa está en la 
sociedad, y la empresa'ctebe darle'algo a cambio de él. 

·; . '. ,, ,. ' ·. •.-. 

Sin embargo, n~ t~db s~~i~lo ~~~ .pr?porcione la empresa podrá ser útil a 
la sociedad:· ;é~l.stehoy;;pues}en la empresa 1á exigencia .de discernir.que 
tipo de. servicio va· á; pfoporclB~ár:,' No;'.~s justif,lcación suficiente que. el . 
público .10. pldá; <se/recíííiere,•.ádení~s; averiguar si esa: petición··. va 
desarrollar () . deg'rada'r a~: tjuie'n la: plde·.2~ ~ Lo'que 'degrada a· 1a persona ~stá 
en contra del.bien· comúri.;'Yicómo;organismo integrante'•é!e'.Ía sociedad, 
debe contritíurr:á1 •ciesarrouo cié Uapersoná e·n-;:ve~'de· su e;;;pbi'ire~1ñi1añio,·. 

De esta.· ccintr.ibución depende,: ~n(cierto ;s~ntido; iia\ justiflc~CiÓ~. de.· 1as · 
ganancias:· "no• debemos;.• por 'ianto,\dlscutir' 'si la;uuíié!ad;:en'abstracto, .es 
buena·. o . mala, sino 'poner{ai' descubie'rlojia~\iesvlaciÓr( mor~I de 
determinadas ·maneras.·· de 'obtenerla" ,23'; Es'•: decir, la IÍciiud' del; benenflcio, 
económico depende de la honestidad con qÚe se. gane::'; . ; ,, ; 
La, la empresa contribuye ·al 'blen•comú~'cieicÚátro m~neras;24 < 

~-~·- . - -

1) Como centr? dé tr~baio( '~ ' 1 

2) Favoreciendo el.desarrolio dé la'vld~ e~oñómica de la sociedad 
mediante e1 volumen .de ií1enerí'y. servicios; . . . .. 

3) Realizando con caUdad:'1osible~es~y:serVlclos;· .. :. 
4) Med1ante·1á ét1ca:ó:mciraúd~'clreierenté'a:1os i>róciuctos Y. 

servicios que ia ~~pr~sa ?~l'ece. ; ·~: .· ... ·.~, { . e 

Así. para lograr utilidades es. ~edes~rio no aÜmentar ~ostos ni disminuir el 
servicio que se hace, sino consiguiendo'. mayor productividad, es decir, 

. -- ·- -·-- ~·.~~ i. 

22 illJtln, 
23 iJlliWu., p. 63 

24 GUZMAN VALDIVIA, l.,~ .. p. 105. 
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mejorando el servicio .. abaratando su precio. Asl, se estará en condiciones 
de competir; la empresa será competitiva porque sirve mejor que otros.2s 

La productividad. es la ''relación entre la prodÚcción obtenida por un 
sistema de, produécióné() servicios y los recursos utilizados para .obtenerla. 
Así pues; la. productividad.: se define como eÍ ·uso eficÍente de recursos -
trabajo, cápiiai/ tierra/máteria

0

les, energía; :información-en la·, producción 
de diversos bÍ~nes ·Y ·~~r;iclas: , · < · ·: · · .·. ·. •.· 

'Una productivid~d ::;or~slgniflca 1:'·o~teni1Ón ··J'.~ ~ás con la misma 
cantidad •. de tecur~os~o e1:1ogro/de'un,a mayor pr~ducció~ en ,volumen y 
calidad cori el .mismo•Ínsumo.~:í:stosÚele represi;ntarse con' la fórmula: 

:·-·.:: -,.",•} 

Producto 
': ~· ~ ~ ·. 

·':P~ociucli~iciacl2s 
lnsum,~ :{\ /> .... ·.·. {· 

Sin embargo, . cuando se está: refiriendo . . . . . . . . . evaluar Ía 
productividad en su totalidad ~ues; se éuenta 'con el :elemento humano; que 
no es determinat:i:1e:::. e·>i~fl~ye én la variación de J~s eleme~íos productivos: 

"·'' ... ~-, "'.~-- ~ f~·- . ,. . ·-· ... 

La cuestión de la'prodJ~u~iciad •. idd1u~~.· aclerr;á~, fiú:tore's•~e~o~tanglbles 
comó la . falta'.'. de; susp'énslone~ erÍ él trat:ia¡ó; ·.el :dndlce 'de volumen de 
ventas, ei alÍsentÍsinoie' Incluso la ~atlsfacción de los clientes,27 . 

' : .. ;_; . : . ·: ~ ~- -

Esa variedad; d~ :el~rT1entos:: que'~ .. lnÍluyen ·'e!J la productivÍdad, pueden 
clasificarse de la -siguiente¡ manera:2a .. ;,· - --- ---~~-._-~-~:" ·:r~~- .-.----.--.--

25 mi .. LLANO CIFUENTES, c., él Empresar;6 V .~Acción .• p. 65 
26 PROKOPENKO, Joseph., La Gestión de la Productiyidad., p. 3 · 
27 ililil.wn .. p. 5 . . . . ' 

28 ililil.wn .. p. 1 o 



A. Factores Internos: 

Duros: 

Producto. 

Planta y equipo. 

Tecnología. 

Materiales y energía. 

Blandos: 

Personas. 

Organización .Y sistemas. 

Métodos de trabajo •. 

Eslilos de, dirección. 

B. Factores .. · externos: 

Ajustes Estructura/es: 

Económicos. 

Demográficos y sociales. 

Recursos Naturales: 

Mano de obra. 

Tierra. 

Energía. 

Materias primas. 

Administración. Pública e infraestructura: 

Mecanismos lnstilucionalos, 

Políticas y estrategia: 

Infraestructura. 

Empresas Públicas, 

21 
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La anterior clasificación· ayudará· a comprender que en el logro de una 
mayor productividad Intervienen diferentes. factores, y que ésta no puede 
atribuirse solamente a _alguno o algunos de' ellos. 

. ~ . . 

La realizaclón·d~ ¡~ tarea se susienta en la división de furlcionés, ~poyada 
por elementos· t~cno1Óg1cdstestratégicos;económicos; etc. Además de la 
necesidad delhombre/éié~_agruparse···e ,intiiracÍuar;:se •satisfacerí"una serie 
de necesidades ;mediant~':·1a :,'realización :'de las. tareas' (vid s~pra -.· 11.1.2 
Origen de la sbCÍablÍldad;_-y i1:3f[a''.'emp.resa: •; sfnie.sis · y·:'.e~pansiÓn de 
esfuerzos)> Es cnec~~ario' eiitonces)/~¡ taléiito hÚmanÓ: ÍndÍviduál pero 
también la· cap~cldad :'para';ique\éi~•co~juiito d_e •" hointirl'is ¡talentosos 

~~~:::e~,:~:·~~5~rirtr¡¡~~~j(:tz~!!i~~~~i:~~t:ic)·r~~f~~¿~11i~c~~~~,c~n·: 
constitucional, 'no• es lnnato(n~; és ,·rasgo blÓlógiécí¡ d~ iii'' personalidad. La 
socialización . é's 'i.I~. aprendiziii'Je: <,;50·· riacéradical~ente 'referido a los 
demás, pero _se apre~'cie a'.respetarfé~; a :iolerarlesta• comprenderles y a 
ayudarles ( ... );29 .. Es lndlsi!e~sable saber 'é;ómo. hácer la tarea, pero también 
cómo actuar ·conf~námente'para''ré:aÍizarla". _;Al estilo de realización de una 
tarea definida, conjÜniá,. coordinada. y generalmente eficaz, se le llama 
Trabajo en Equipo;, ': · · 

Se ha dicho yá ~'ue tr~bajar ~s una oportunidad de mejora y que la empresa 
necesita productivlciad.·••Esta última> com~ toda actividad humana, implica 
conocimientos;.-• habilidades y actitudes que - promuevan el empleo 

29 FERMOSO, Paclano., ~.,p. 180 
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productivo de los .recursos. Si estos conocimientos, habilidades y 
actitudes se perfeccionan intencionalmente, se está realizando, de alguna 
manera, 'un proceso educativo. 

Convendría aclarar que el término 'soclalización' no hace referencia a la 
formación' en alguna ideología política, y serla mejor emplear el término 
'sociabillzación'. A partir de lo anterior, si la educación tiene una función 
sociabillzante, es claro que debe tender hacia la formación para el trabajo 
en equipo. Sin embargo, esto no parece ser un tema tratado a profundidad, 
sino qÚe .la formación social se polariza a la convivencia, más que a la 
forma de· participación activa, desarrollada, principalmente en la escuela, 
citando poco -o nada- a los centros de trabajo. Además de ello, 'el 
educador es poco entrenado en los recursos, dificultades y medios del 
aprendizaje social'. 30 

Es importante que este proceso se lleve a cabo óptimamente, pues está en 
juego la productividad ·de_ la empresa. Debe realizarse de una manera 
profesional. 

La ciencia.que.se.enC:argád~.l¡.~ducaclón es la Pedagogía y el pedagogo el 
profesional de 1a•educaCÍón:· •·.< ;•.' ' · · 

·(;. '. ,·•" .. "/:. :··· 

Es notori~ la cor1'\,~;,i·e~ci~;·cie:'J~ pi~i~si()n~l/de la educación en la empresa, 
que promueva' la;il'ltegraciÓn·Íillm~·~í~i~· eri"ia misma, aportando elementos 
que ayuden a 1ograr:'t)1erifcó0:1ún~•:_·~apácltación técnica, desarrollo humano; 
el facilitar la colls~d.1clÓ~ d~ . ~·~ "clima agradable, de compañerismo, 
colaboración; en sintesis.'·que:•promueva una empresa más humana y 
productiva .. ;(,;.) El mundó dÉ!Í trabajo de la sociedad Industrial necesita 
especialistas. Señalemos 'a' esie. respecto que, a la larga, las personas con 
una formación amplia; no circur1scrlta al sector de la especialización, son 
las que realizan un trabajo . más ·perfecto.'3 1 

30 i!!illfiln .. p. 181 ' ... 

31 HENZ, Hubert .. Tra!ado de PedagoQ!a Sjstemátjca., p. 36 
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Referidas las anteriores circunstancias, en el capítulo 11 se tratará el 
tema de la educación, en tanto necesaria para la humanización de la 
persona. En el Capitulo 111, se estudiará la cuestión grupal, pues es este 
aspecto de la educación, el social, quien es objeto de desarrollo en el 
hombre. En el Capítulo IV, la manera en que se distingue la educación en la 
interacción social concretada en una manera especial de trabajar: el 
trabajo en equipo. 
De acuerdo con lo anterior, el capítulo siguiente tratará con mayor 
profundidad el tema de la educación, una vez que se ha visualizado la 
necesidad que de ésta tiene la empresa, si es que desea incrementar los 
procesos productivos con ánimo de ser competitiva. 
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CAPITULO 11 

EL PERFECCIONAMIENTO DEL HOMBRE: LA EDUCACION 

Casi todas las personas aceptan que el término educación implica una 
mejora, un refinamiento de quien se dice eslá 'educado'. Pero ¿qué es 
exactamente la educación? ¿en qué se manifiesta? ¿de qué manera se 
lleva a cabo? Se presupone que la educación se realiza solamente en las 
personas (a diferencia de los animales, a los cuales se les amaestra). Por 
ello, conviene tratar la riqueza que encierra esta realidad -la persona
pues es de ella de quien depende el uso semántico y la aplicación práctica 
del término educación. 

Siendo la educación un factor tan importante en la vida de los hombres 
¿será ;posible que aquella quede a la deriva, sujeta a la tradición y buenas 
intenciones de quiénes realizan una labor educativa? Los hombres tienden 
a dominar los ele'mentos para luego ponerlos a su servicio, y así vivir 
mejor; · ¿la cuestión educativa,. dada su trascendencia, no merecerá acaso 
ser objeto de trato especial? 

11.1. Las cualldacles superiores del hombre 

El hombre comparte con otros seres ciertas funciones: dormir, comer, 
reproducir. Pero el hombre se distingue de los animales, pues es capaz de 
producir:a2 

Ciencia: el hombre tiene la capacidad de pensar, de des~ubrir las leye~ 
del Universo. 
Arte: el hombre puede componer poemas, escribir y apreciar música, 
pintura, etc. 

32 GODOY, E., Vive tu Vida y se un Genio .. p. 14 
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Moral: el hombre elabora códigos, normas para el bien común; 
Religión: el hombre es un ser que tiende a creer en un ser supremo. 

Se ve entonces que el hombre está insertado en una realidad espacio
temporal, pero también consta que en su ser hay una parte que no puede 
localizarse en un órgano específico: la espiritual. Así, el hombre está 
constituido por una unidad de materia y espíritu; "y en virtud de esa 
unidad, la espiritualidad no Ilota en el vacío, sino que en el hombre está 
radicada en su ser, al que afecta por igual la Biología, la Bioquímica, la 
Física y el espíritu. Todo ello forma su naturaleza. El espíritu se 
'somatíza' y el cuerpo se 'espiritualiza'; entre ambos _se entabla el diálogo 
de la converg1mcla y la unidad. El cuerpo presta al espíritu ples y manos, y 
ojos, y oídós. y. glándulas endócrinas::~: ;¡i'.ei';~spírltu presta al cuerpo el 
hábito, la . inm~terialid~d; fas cid~aies: Ía ,_Interioridad, Ía relación 
trascendente"33 

11.1.1 . La inteligencia v la voluntad 

El hombre busca satisfacer sus necesidades físicas -alimento, vestido, 
habitación-, pero no a la manera de los animales: puede prever, planear; 
satisfacer sus necesidades de manera inteligente, y no sólo por Instinto. 
"Es evidente e irrefutable que el hombre intelige o piensa: en cambio, el 
animal y la planta no piensan. lnteligir, pensar es propio y característico 
del hombre"34 

Elaborar códigos, reglamentos, etc., muestra: 
1) Que el hombre es .inteligente y 
2) Que aunque el hombre puede obrar de una manera -justa, por ejemplo
puede querer obrar de otra manera -de ahí la necesidad de las normas para -
que sea mejor la convivencia-. 

33 FERMOSO, Paciano., Teor!a de la Educacjón., p. 197 
34 KRAMSKY, C., Antropojoq!a Fjjosó!jca Tomista., p. 293 
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Respecto al segundo punto, se descubre que el hombre tiene libertad al 
poder obrar de una manera y otra, y que el obrar depende del querer, de la 
voluntad del hombre. 

La libertad es una cualidad humana, una capacidad de elección, un poder 
elegir.35 Es decir, entre varias opciones, el hombre puede pronunciarse por 
alguna, puede elegir entre ellas. Alguien puede cuestionar ¿cómo puede ser 
el hombre libre si está sometido al error o a partir de premisas falsas? 
¿cómo puede hablarse de libertad estando atado a una silla de ruedas o a 
una cárcel? ¿cómo hablar de libertad si hay temor a expresarse por las 
represalias consecuentes? 

11.1.1.1. ¿Es el hombre libre? 

El hombre es un ser corpóreo-espiritual, sometido a leyes físico-químicas, 
influido por la sociedad en que vive, por principios morales Inscritos en su 
naturaleza. Por ello se concluye que '( ... ) la libertad del hombre no es una 
libertad libre de condicionamientos, sean biológicos, psicológicos o 
sociológicos;' no.es de.ninguna ma.ne~a u11a libertad de algo, sino para algo, 
a saber, llbertad·paia'i¿mariposicÍÓii'.ante todos los aconteclmlentos'.36 El 
hombre noé ~s. ;llbr~; de\ lós' taéiores .:que. le influyen, sino 'libre para• 
adoptar una'po~türa';·a'ni;;Ye~~s;m¡s·mo.sftactores: Asi, el problema no radica 
en el cÚesiíorárl)1~rl~~;'de}'.ia;e~i~!eFc1a':de la libertad, sino de la esencia, es 
decir; el: modo: de ·ser,:de' la·: libe:riad del hombre. La libertad del hombre 
existe, pero es•Hmitaclai·( .. 

El modo de ~er detlrm;~~. ef mb~~ dr ob~a'r. Si· la libertad es cierto modo 
de. obrar '.Qí-acias- a''E!se'•obrar el hombre se dice libre-, como el ser del 
hombre es .limitado/ su actuar· es .HmiÚ1do, aunque este obrar sea libre. El 

35 !<l!. .. DAMM, A., Libertad: EseoCja y Exjs¡encia., p.68 
36 FRANKL, V., Psicoanálisis v Exjstencialismo. 1 p. 14 
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actuar libre no se contrapone al actuar limitado, sino al actuar pre
determinado. Por ello la libertad del hombre es esencialmente llmitada.37 

A la luz de lo anterior, se entiende que el hombre no deba rebelarse 
siempre y ante todo -condicionamientos lisicos, autoridad legítima- ni 
llegar a estados depresivos por anhelar una "libertad' que no posee (esto 
seria tanto como sentirse alicaído por no tener alas para volar); es 
importante entender la libertad para poder amarla y buscarla, pero a la 
manera en que la libertad debe ser entendida y querida: con las 
posibilidades y limitaciones de que es capaz, considerando la naturaleza 
limitada del hombre. 

'La libertad humana es un 'factor de futurizaclón' ( ... ). El hombre, gracias a 
su libertad, hace suyo alg_o que aúnno es, su futuro ( ... ).38 El hombre decide 
su tuturo, forja su destino, si:bien está limitado, en mayor o menor grado, 
pero no eslá determinado.' El. ho.mbre construye su futuro a partir de las 
elecciones que realiza'a lo"1aigd"d~'sºú'vida. 

-;/;0;:_:'.). ,-_'., .- .~ '"'"' ,-,,,:, 

Tratándose. de 1a'._íi.bert~d.:;·es _irnpo~'i-ihte co_nsiderar la manipulación. Esta 
es la aclividad del (íue'.~viendo;e~ otrci'noa'ú11a persona sino a una cosa que 
sirve par~'1ograr;interese;;\Ei°rl1piea'.'mét~dos.que atacan la dignidad ajena, 
en cuanto pretenilen'T;despo]ar :'al otro de su deliberación personal, 
su~tituyéndola;i)or;'la :Ci~e'~'el manipulador desea, mediante el deterioro de 
las:bases'y é'q'ndidoriés;:~~~·que se realiza la deliberación intelectual, o el 
desprestigio IÍracló'naf' de cualquier idea. Un ejemplo es proporcionar una 
información ia1sa, incompleta ·o ambigua para que otros concluyan to que el 
manipÚlacior.· quiere~39 A ello puede agregarse el manejo de las emociones 
mediante'_' estímulos externos -imágenes, sonidos, frases-. La 
manipulación tiene el fin de conseguir 'comportamientos humanos pobres, 
predecibles, con decisiones de escasa calidad, a partir de un bajo nivel de 
reflexión y de una fuerte carga emocional ( ... ) apoyándose en las tendencias 

37 DAMM, A., Qll..j;jl., p. 35 
38 i!l!ll.I! .. DAMM. A., QJ!..QL., p. 69 

39 Q! .. SANTILLANA .. Diccionario do jas Ciencjas de la Educacjón., p. 916 



29 

inferiores del hombre, y en situaciones de descontento, absolutizando lo 
parcial, con finalidades lucrativas o Ideológicas ( ... ) es una Influencia 
indirecta, sutil. '4 o 

Siendo el hombre no un ser ·.libre de', sino sujeto a ciertas condiciones, la 
manipulación pretende adueñarse y servirse de esas condiciones para los 
fines del manipulador, pretendiendo que el hombre actúe irracionalmente-o 
con poca razón·, restringiendo su 'libertad para', a los límites y 
finalidades que el manipulador desea. 

El hombre elige; por una facultad a la que se denomina voluntad, el hombre 
quiere algo que ha conocido.41 

Así, por la inteligencia el hombre distingue qué pÓsibilldad elegir y por la 
voluntad quiere una de esas posibilidades y obra para conseguirla. 

11.2. l.a persona humana 

Ahora bien, todo hombre es persona, por tener. cierta libertad, que le 
permite obrar por deber y no sólo por Instinto, .com~. l?S' anl~ales.•2 

El deber Implica una llamada a alguien; no: a una' masa,: sino uno en 
particular; no se hace referencia a ~I Deber q~e'llama·alHombre, sino un 
deber que llama a un hombre, un particula~i qúe. exige una respuesta 
particular de . un hombre concreto. Asi, el· térmil1.o. persona hace referencia 
a la calidad de ser individual, con iibériad 'p'rópla,')única, Irrepetible de 
cada hombre. Por ello, el hombre ·cada h~mbre:' ei~'un ser personal, es una 
persona. Por ende, tiene un realce, excelencia. o dignidad: 'Ser persona es 
un rango, una categoría que no tienen .. IÓs. seres Irracionales. Esta 

40 OTERO, Oliveros., Edycacjóo y Manjou\aclóo., 83 

41 KAAMSKY, C.,~ .. p. 430 
42 MILLAN PUELLES. A., QJ!..JW •• p. 13 
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presencia o superioridad del ser humano sobre los que carecen de razón es 
lo que se llama 'dignidad de la persona humana'."43 

11.2.1 La manifestación de la persona 

Cada hombre es persona, pero cada uno se manifiesta de cierta manera; a 
ello se le llama personalidad. Significa la manera de manifestarse como 
persona, es decir, se hace referencia a las propiedades, actos, hábitos y 
potencias.•4 

Así, la persona es una unidad conformada por diversos aspectos; 
biológicos, psicológicos, sociales, en donde todos se influyen mutuamente. 

Pero el actuar de los hombres, a pesar de su superioridad sobre los 
animales, necesita la ayuda de otros hombres. Probablemente el niño 
recién nacido tiene aún menores posibilidades de sobrevivir y se adecúa 
más lentamente a su medio, si se compara con otras especies. Es decir, 
existe un proceso mediante el cual el hombre aprende a vivir, a 
desempeñarse, a valerse por sí mismo. Este es un proceso educativo. 

11.3 La Persona y Ja Educación 

Como puede 
importancia, 
As(, en la 

constatarse, este denominado proceso educativo es de gran 
dado que ayuda a configurar la personalidad del Individuo. 

esencia del concepto se distingue un elemento de 
transformación. 

11.3.1. El origen del término 

Existe un concepto vulgar de la educación. Este la co.nsidera como· el 
"resultado de un proceso que term.lna:entá. posesión· de determinadas 

43 i.t!ilifiln .. p. 15 

44 !lli .. llQ.ll2 .. KELLV, W.A., Psicojoa!a do ja Educación., p. 530 
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formas de comportamiento social ( ... ),·~e concibe como un resultado y al 
mismo tiempo como: un comportamlento'.45 Es decir: el hombre es 
"educado' -un res.ullado- cllando saluda 'correctamente, pide las cosas 'por 
favor", emplea un vocatiularlÓ eleganÍe y ámpUo y;>engeneral, posee buenos 
modales y ÓbséiVa'rÍormas;de' Jí.há"nÍdad/:•.. ;< ·, .·· .... ' 
Etimológicamente; :lafpaiabra Ei'ducaclón muestra un :slg~ificado .más rico. 

Proviene de.la~.ra:ic~~:~~.<.> :'' \'; {(/ ;,'.~ •. ,:,; '· 

~:~~:;:;·. :~z~;ru~!f i;;.:;~q¿~i~f~~~tr~~'.~~··;·;· 
Asi, etimológicanÍehte, educ~clóm hac:é ;referencia . a una acc1on ;conducir~; 
por otra parte. 'haé13 ;01eré'~c1a·:;~( Gnél'interi.oridad, .a .1a :situación interior 
del hom.bré del cualtco.~o iuénie;' 11an á brotar, ésos hábitos ·o : esas formas 
de vivir que ·de,i~rmirian :orp'o~lb,iÍlt!in': el q~ede'. imhornbre digarnosque está. 
educado' ,47 ··.No es •·¿01arriÉmiít·resG1tado 'exterior, es )anÍblén··proceso 
Interior.· " .. ••:··· ........ ;,;::: .. : .. ; ""···· '. .. , ....... 

Como concepclo,né~ d~ id~c~~lz p~~~:~ disting~lrs~ L sigJlent~si como. 
técnica, como arte, como culilvo,. como':tradiciÓn:4_~ •..• • > 

~.·., > •• 

a) Como técnica: Preparación ·sistemát1c~· d~:-m~~ios .para 
objetivos de ·aprendizaje. ''>' · .:>/-: 

conseguir, 

b) Como arte: A manera de analogías estéticas, ~or ·~jem~lo, 'formación' o 
'modelado". Se habla de artefactos,·. agregando· el término de tielleza~ · Son 
conceptos un tanto abstractos. Son válidos en cuanto respete la 
individualidad de la persona. 

45 GAHCIA HOZ, V .. Prmcjpjos de Pedagogla Sis!em;l\i<:a., p. 16 
46 SANTILLANA., D1ccionario de las Ciencias de la Educación., p. 475 

47 GAACIA HOZ, V .. oll.-&il .. p. 17 
4B ele .. HENZ, Huberl., Tratado de Pedaoogfa Sjstemática .. p. 24 
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c) Como cultivo: Se habla de asistencia, . ayuda. al desarrollo. Metáfora 
biológica. Al educando se le 'poda', 'limpia', 'recorta". 

d) Como tradidón: se.refiere a la trans~isión de la cultura. Además de la 
transmisión, es prolongación. y un 'despertar· en lo transmitido', al 
despertar en Íos i valores .. ,: Es' ;una "actM,dad cultural que ayuda 
consciente'mente aldesarrÓilo, con el objetó de que el individuo conozca el 
sentido y. éi éontenldo 'c:lel.mundo ·cultural áseqÚible a él y lo aquilate y 
configure de acÚerdÓ·crin sÚ verdadero modo de pensar propio',49 

"La educación es· una modificación del hombre•.so Pero esta modificación 
debe implicar' una 'mej~ra, si' no, no es posible considerar esa modificación 
como parte de un proceso educativo. 

"En educación sefrata de dar forma a lo ya formado, no en cuanto formado, 
sino en cuanto .incompletamente formado',51 es necesario partir de que 
todo hombre cuentá ya con' ciertas características, actitudes, principios, 
etc., y que se educa 'a partir de lo· que él es. Por otra parte, se dice 
incompletamente· IÓrmació, • pues· el hombre siempre tiende a más, y 
normalmente 'ª menos que. se crea pertecto: se percata de que puede 
mejorar en algún' aspecto'. Aunado. a ellci,. por. diferentes necesidades de la 
vida, el_ hombre >Ja persona~·- nece_sita seguir completándose, para 
sobreponerse dEl meJor.:m.anera a los obsiácÚIÓs que se le presenten. 

La educación tiene en su esencia ,Úna connotación de pertectividad, pasando 
de un estado a, otró'.·~ .~La' educación .. es una •forma'de vivir humano que 
prepara al hombre• pára vivir .cada vez .más humanamente. Es la 
capacitación para ,responder a todas las' exigenéias de la vida humana.'52 

49 ¡m¡¡g., iJlliWD.., p. 27 

50 GAACIA HOZ, V .. m.&il .. p. 18 
51 ruwg .. ALTAREJOS. F .. Educacjóo y Felicjdad., p. 17 
52 GARCIA HOZ. V .. m.&il., p. 30 
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11.3.2. La Finalidad de la Educación 

Se ha dicho que la educación implica mejora y aunque de por sí esto es ya 
apetecible, conveniente señalar la finalidad de tal perfeccionamiento: 
¿mejora para qué? 

Dado que 'el hombre actúa por fines :se realiza una acción con alguna 
finalidad·, es útil comenzar_por¡a cuestión del para qué, de la finalidad. 
"El sentido- coniún :nos 'muestra cÓmÓ''.el.:hombre concibe naturalmente una 
felicidad perieCia; que una vez. ~once6id~:na· desea invenciblemente; y que 
aún cuand.o ,qúisiese· rén~nélar a'ie11a;, río·' podría' ,53 Entonces, el hombre 

:~sa~ªza~í:\~~~~Wsi~t;eº{¡~~º{lt~:~I~¿:~~2er;.s. . Uno de esos medios para 

¿Es pu~s la felicidad]~, fin de•ia·edücaclón? '¿No es aquella fin del hombre 
y, por tanto, no Ío es'de la educ~clón?; ' '' 

. ,,,. 1 :·::' ~' -'. , ., •. - ·' ' . . ' 

',;·• •';.;'···' ;,}:·:_:>'C• 

Francisco Aliare jos ;jespo~de_:: ~La educación formalmente sólo prepara 
para la feiiéíciaci/: pero, realmente, la suscita, pues sólo puede aprenderse 
a ser feliz : sién'ci_olci en .·cierto grado' ,54 Es decir, la educación tiene una 
doble . acción::·· pone.: al hombre en condiciones de ser feliz, pero, dada la 
naturaleza ci~ larfelicidad, hace que el hombre sea, en cierto grado, feliz. 
Se puede dar: una explicación teórica de una técnica de natación, pero ésta 
sólo se perfecciona en el ejercicio de ésta, corrigiendo, ensayando. La 
educación .aumenta gradualmente la capacidad del hombre para ser feliz, y 
eso se logra mediante "el ejercicio de. la felicidad'. La educación hace al 
hombre feliz en algún grado, con la Intención de hacerte aún más. 

Se ha tratado el gran 'para qué', del que se hablaba antes. El hombre 
quiere ser feliz. Ahora bien, ¿en qué constituye esa· felicidad? 

53 BAABEDETTE, D .. ~ .• p. 23 
54 ALTAREJOS, F., QJ2..&il .. p. 31 
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"El sentido y el objeto de la acción de todo ente es realizar su modo de ser, 
su existencia singular e Irrepetible. La misión del hombre no es otra que la 
de realizar su existencla,"55 El hombre, aunque ya es, puede llegar a 
perfeccionar su ser, puede realizarlo en la medida en que adecúa su existir 
a lo que su naturaleza de ser humano le demanda. 

En cuanto que algo ayuda a ser más humano puede considerarse valioso. 
Asi, la misión de la educación será acercar a la persona a aquello que le 
convertirá en un ser humano más pleno. En páginas anteriores se ha citado 
ya lo que distingue al hombre de los animales: Arte, ciencia, moral, 
religión, es la tetralogía de Jo que se denomina cultura, y es lo 

·auténticamente humano. No debe negarse la realidad biológica: para 
elaborar cultura es indispensable comer, dormir, etc. Pero estas son 
meras condiciones de supervivencia. Deben cumplirse como requisito para 
realizarse como personas. Por supuesto, no son exclusivamente biológicas, 
pues en ellas ha intervenido la razón,56 

'¡/'.' 

Lo que persiguen es1.as :í(1:~n~fes.t~~i.on~s d? '·ª cultura son belleza, verdad, 
bondad y deidad: Además; por:supuesto,.se ~usca aquello que ayuda a la 
supervivencia: A ello·s:'\en ge'rie'ral, .: seº J~s ha· llamado valores. 'Cuando 
decimos que la•finall~ad:;cie;hl"edÚ~aciÓn consiste en una preparación que 
capacite para un~. vicia 0

ple~ai:.1·0;;t;;){u~ana, se entiende que el individuo 
debe alcanzar uml cfert~·;~p~rt~;á''a 1 J~'S'valores."57 
Los valores hace.n al ho;{,bre feliz'. 'Tod~s los pensadores que han escrito 
sobre la filosofía de : los ·va1d;es concuerdan en afirmar que los valores 
vitales ocupan, e~ ,·a'. jerarquia axiológlca, una posición inferior respecto a 
lo verdadero, lo .bueno y 1() bello:sa 

55 HENZ, Hube·;¡::~ .. p. 41 
56 ..&Ir .. GODOY, Emma., Qlliil., p. 15 
57 HENZ, Hubert., !lil.-cil .. p. 72 
58 HENZ, Hubert., ~ .. p. 120 
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La maestra María Pliego propone la. siguiente clasificación, en orden de 
importancia descendente;S9 

Religiosos: Cultivo de fa f~CI respeto '¿~rn ~ui~nes la poseen: •.. · 

Erices: H~llarel ble~par~ ei''hambre: a tr~~és de cúnipllr I~ l~y·fl1ó;al natural, evitando 

escrúpulos-~ J~~-il~de~~·:>p~'r~· ~·~~~.;b~ara 'de ·~~u9rd~"cO~-:su OaturaíeZ~, é1 hombre se vale de 
i ' • ';· :;{ ~' . .~·, -;-~/: :'·. \·,_' .... :,_ \•, - , '·'-· ·~ : 

virtud~~·.".-::.. _',:·. º,..-· ·:-·:·- .. :;/~ __ .,,_ .': .-;_:_; __ 1 __ .,--·'·.; .-·.:·>'·;:.._ ·.::·:· .... :,.:~.;.· _ ~ '. ,~: · .. :.• : · .. ·
Estéticos:·. Aprecia~ la belleza: apiender a apreclarla por los: sentidos, 

Intelectuales: Ó~sarr.;:llár h~bifüJ~de~}ie 'p~~~~,',;i~nto, ~~p~eslón lógica; buscar la verdad. 

Afecti~cis: Aumé~i~rla·~~¡;;~ld~dd_e ~~k;i;a~~l~de I~ Í;r~Í~ aÍ;;,,tivldád .. 

Sociales: El ~man.;jo de.Ja' ránia' y ~, pre~tlgi~.i d~~'arrollo de_ nórO:.~~ d~: convivencia el trato con 
fas demás, el trabajo en equipó;·.··.- ,,_.,. ·: ,,.. , ·•'.,e 

Flsico~: Ca~~.,;,~; i.: ~aÍuil y el Bien~~tar flsic'a ni~cÍi~~t~ fa higieri~. 

: r ~ 

~-- . 
e: . .,, . 

Olra escala es la siguiente; en orden d¡;i¿9·~dent~:só , 

Valores religiosos. 

Valores éticos: enjuiciar de acuerd~ a i~_".·conci~.~C'.i~;.·,1~_{J"r_~-~-_Ur1_~ ·y¡~~. buen~. 
Valores lógicos o intelectuales: cÓns~gu;;:··rÍgor metod~fógico y .perse~uclón Imparcial do la 
verdad. · .. ,_,-; .. ' 

Valores estéticos: liberació~ d_ef imputí!~- d~ :1~: beli~za'y desa;rollo de fas técnicas con las que 

expresar este impulso: 

Valores económicos y vitales:, i0gr8~~·~q~i/Jbria :·y· s~~~-~tez ant~-. valore~ eco~Óml~-os Y respeto a la 

~:~·propiedad.del s~r.hu'.mano dedsiva enia-~edágogf~ es la receptividad a 

los valores. El indivícÍúo;,debe ápré~der(a abrirse.a los valores, a permitir 

59 PLIEGO BALLESTEAOS,M., Valores y Autoedycación,, p, 68 
60 cfr., FEAMOSO, Paclano., ~ .• p. 242 
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la entrada en él de los .. valores. Debe dejarse asir, inspirar, elevar y 
extasiar por el valor,. henchirse de. felicidad con éJ,'61 
La educación debe lleyar al hombre a yivir y sobreviVir de .. manera humana. 
En otras palabra~, ·,cualquier·'actividad .:que-.el hombre· realice -cantar, 
trabajar, com~r, dormir: sea realizada de mane'ra más humana. 

=~t·'.: -" ',, ,_..·;>·. . · ... :·:; ,·· 

Víctor García· Hoz ~)}stingue entre· ed~c~d1·ó~ \esencial y. educación 

existencial62::·· .·•··_· .•. ·.. h::'/ ; .[; ··• · '.(:· 
' ' ~ ... ,¡ ·,' ' : ·'' ~ :. ·" • , ':- ' : > ,'-' . 

Edu~ació~ ~~-enci~J: < Pertécclón':de~·1~ciis;'1íí5in;an1Íestaclones de Ja 
naturaleza·. humana'.. Ái:tualiza~IÓn {Ópératlva'.!d~'Ja · c~ÍtÚ~a( '. 
1nte1ect'ua1, i-écniéa; .Esíética;;~Morar, A!31iglosa/ ' ·:·:,; · 

:····. /::.~:.::' .. , ";·~ .. :::: ;'_ '.··. . .~.r:·~-
Educa~ión·· Existencial:~·scap'aCli~clÓn'p:~ra ~respon.der en ·todas las 
exigencias d,e: Ja. Vida;;¿~'¡'.¡uii,•anizáciÓÓ· d~:fa ;~ida,C. satisfaciendo necesidades 
biológica~Y ¡)5íco1Ógi~as. . ?. /): • 

'~::~-.: 
!·.'. :~.' ':...!' .· 

El hombre d¿6e camblar,úireÍe-ndi8ndo' ~Íban~~<estos;,valores, pues Je 
ayudan a•.· ser• reÚz~"··~5¿·.¡¡~·:enÍóriée_s -qu'e'0~1st~{ür)a;inl~nclona/idad, de 
alcanzar tinaíiq;aá,• qúe'.'sóri' los' vaÍorés; 'sin einbargo/a ·.veces es dificil 
alcanzarlo por' si mismoi:Y es _cÓrivénienÍe reé:ibiÍ áyudade otra persona. 

. . . 
11.3.2.1 La ;intencionalidad. en la 

'·->-, . ,;'·~·.> 
~ ~ ,-,.•·,_'<. • ' : 

La modificación implica ciertá'inlÍ~erlcia·de ofra pers~~a: A.la perfección 
que se adquiere con el tiempo :por' eVÓJ~ción, espontánea-, rio se Je llama 
educación.63 Se excluye Ja .evortiéión:del, facfor biológico; que con el 
tiempo evoluciona y madúra. Ei' cué.rpo, :al llegar, a cierto nivel de .madurez, 
realiza, espontáneamente, un acio .. d_~. perfección superior.a Jos qu'e tíábía 
realizado anteriormente: · -

61 HENZ. Hubert., QJl.._Jj)., p. 70 · 
62 ru .. GAACIA HOZ, V., 21Ui!., p. 27 
63 !<lJ.., GAACIA HOZ, V.,~ .. p. 22 



37 

Si se suprime de la educación ese carácter de intencional entonces se 
reduce el proceso a una evolución pslquica o blológlca.64 Sin embargo, ¿es 
licita tal influencia? Antes puede señalarse que es necesaria, por el bien 
de quien se .educa y quienes le rodean. Por otra parte, ya que el hombre 
obra por un -fin, así, en la acción educativa, no puede omitirse la intención 
de lograr algo. Por supuesto, tratándose de educación, debe tenerse la 
intención de : mejora. 

Al habla.r de educación, no se hace referencia a los aspectos biológicos de 
la perso~a por ellos mismos; es decir, al desarrollo de una actividad o 
potencia -estructural no se. le llama -educación. No es correcto referirse a 
la "educación ·deLoltaio•, sino al desarrollo del olfato. cuando 'se habla de 
educációri física 'rici -·es por las fapultades físicas del hombre en cuanto 
tales, sino en-~c~anio:·.son::medlos···a ·tundamentos de la acción espiritual del 
ser humano. - Por/: tanio>'en Rúítima instancia, la educación es 
perteccionamiÉmtÓ· de' las funcio~estsií'periores del hombre, de lo que éste 
tiene de . lo específicaménté humário· ,65' 

' , ... -,_~--~--- .,-. ';:'-i. . · ... ·.. .. , .. < 

11.3.3. 

Ahora bien: si la ·meta es qué_Ja persona sea ccírisciente:de que existe una 
serie de valores que leharán: f~liz y que con : una clára con~icción quiera 
alcanzarlos, superando -iá comodidad-: inmediatl{y de, manera· Integral, sin 
perder la unidad, la armenia y la jerarquía; 'en la', pose~lón de cada uno de 
ellos, evitando polarizarse a sólo instruir,'o adiestrar;~:a_a, se está haciendo 
referencia a dos necesidades: que I~ persona: conozca· y qÚe quiera alcanzar 
una serie de valores. 

64 ¡;_{[., i!lliWn .. p. 23 
65 GARCIA HOZ, V.,~ .. p. 25 
66 lát .. PLIEGO, M .. Tu Familia merece Libertad., p: 47 
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Entonces, al lratar de realizar una definición 'de educación, puede 
concluirse lo siguiente: educación es "el perlecclonamlento lntenclonal de laa 

potencias eopeclllcamante humanao",67 

Es decir, un proceso que tiene la intención de perfeccionar lo 
específicamente humano, o sea, la inteligencia, para que comprenda cómo 
puede alcanzar la felicidad, así como una voluntad que se ayude a la 
inteligencia a hacer aquello que entiende debe hacer. 

Pero este desarrollo no puede conceptuar a quien se educa como incapaz de 
autodlrección: educar es esforzarse por crear autonomía en las personas, 
ayudándoles a descubrir la naturaleza de su propio ser.68 

Dado que la educación es un tema eminentemente humano, es compleja 
como el hombre mismo. Los hombres son esencialmente iguales, pero todos 
direrentes; lnfluídos· por su naturaleza física, psicológica; rodeados por 
un entorno geográfico ubicado en el tiempo; pertenecientes a un sexo, con 
cierta edad .ciue·:~·ámbla,: influidos por un entorno social. Es por un 
conglomerado ':cie. laétores· de gran trascendencia por lo que es necesario 
estudiarla cienÚÍicaménte, pués, considerando todas estas variables, 
conviene llegar.a cierta;.generaÍlzación, que ayude a lograr que el proceso 
educativo logre . de la 'r!lé¡ór ·manera sus metas. 

67 GARCIA HOZ., V., lll!Sil .. p. 25 

68 s;ll., PLANCHARD, E., La Pedagogla Contemporánea., p. 31 
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11.3.3.1. El estudio sistemático de la educación 

Suele definirse a la Pedagogía como 'la ciencia y el arte de la educación'.69 
Ciencia porque pretende sistematizar los conocimientos en materia 
educativa, y arte porque, dadas las diferencias entre los individuos, es 
preciso ajustar los conocimientos generales a cada uno. 

Así, la educación consiste en una determinada serie de acciones que 
acerquen o aproximen al educando al patrón que se pretende; y la ciencia 
de la educación es el conjunto de leyes, estructuradas en teorías, que 
muestran los principios y orientan las estrategias para tal actuaclón.10 

A la luz del anterior concepto, cabe hacer la siguiente reflexión; ciencia 
es sistema de. verdades, y arte conjunto de disposiciones subjetivas para 
obrar educativamente. Así, es mejor reservar a la Pedagogía el significado 
de ciencia de la educaclón.11 

La pedagogía es ciencia normativa, pues pretende no sólo descubrir cómo 
se realizan los actos educativos, describiendo cómo son y cómo han sido, 
sino cómo deben realizarse, esto es, normando la acción educativa, con la 
aspiración de verificar sus ldeas.72 Pero no es· autónomamente normativa, 
sino que a menudo neceslÍa to.mar sus principios de otras ciencias, como la 
ética, medicina, etc.73 

Se observa que la Pedagogía desarrolla un. conocimiento científico, pero 
que, para educar, se necesita además, tanglblllzar esos conocimientos en 
la situación educativa concreta. 

69 PLANCHARD, E., ~ .. p. 24 
70 '11 .. íl.Wlll. .. klJun, 
71 '11 .. GARCIA HOZ, V.,~ .. p. 53 
12 m .. i.liliWn .. ~ .. P· 50 
73 '1! .. HENZ, Hubert., ~ .. p. 18 
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La pedagogía en cuanto ciencia no agota el conocimiento acerca de los 
fenómenos educativos. La pedagogía sólo puede incluír aquellos 
conocimientos que resulten evidentes, sea por demostración experimental 
o por demostración especulativa. Pero la educación se realiza en muy 
variadas circunstancias particulares, a las que Ja ciencia en sentido 
estricto no liega. De esto se deriva el hablar de un conocimiento intuitivo, 
directo, y de la utilización de éste para resolver problemas concretos que 
la educación plantea. En este sentido, conocimiento y capacidad de 
solución de problemas particulares se puede considerar un arte, el arte de 
educar.74 Es necesario tener agilidad, don de la oportunidad, para prevenir 
más que remediar,75 y esto no se desarrolla sólo con teorías, sino con la 
práctica, observación y cariño. 

El saber educativo de diferencia del saber pedagógico, pero no se oponen, 
no son antitéticos. El saber pedagógico consiste en saber lo que es la 
educación. El saber educativo consiste en saber cómo se educa. Para saber 
cómo se educa hay que saber educar. Así, al educador le es esencial saber 
educar, al pedagogo, saber qué es la educación, pero ello implica saber una 
actividad. Por. lo tanto, también le es necesario saber educar.76 

Víctor García :-'Hoz -distingüe en una clasificación de las ciencias que se 
encargan del éstudio de.la educación; entre Pedagogía General y Pedagogía 
Diferencial. La primer~ i;anallza úeÍ 'pr-¡¡c~so educativo en busca de los 
componentes y leyes en' lo'''qúe Íierie-n'_e'ií'co;¡,úrl tcidó. tipo de educación. La 
segunda, de tipo sintétíco;iesiJdia !Os ienóineriós en actuación conjunta en 
determinado tip~ · de.:sujeto's'·ó':·d;;Í~rrr;Í~áda situaclón,77 Así, en la 
Pedagogía General incluye'.un;ana/isisiÍo/;nal, realizado por la filosofía de 
la educación, - hlst_orla ~de _ia e~ucaclóri;,_clericla experimental de la 

74 fil¡., GARCIA HOZ, V.,~;, p. 53 
75 cfr., PLIEGO, M., 2JUil., p. 52 
76 i;!r., ALTAREJOS, F., !llL.-cil ... , p. 115 
77 !<!J:., GARCIA HOZ., Qlliil., p. 54 
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educación y pedagogía comparada; así como un análisis materia/, en el que 
distingue psicología de la educación, sociología de la educación, Didáctica, 
Orientación y Formación, así como Organización escolar. 

En la Pedagogía Diferencial, de acuerdo al sexo, anota educación femenina 
y educación varonil; por la edad, educación preescolar, primaria, media, 
universitaria, de la edad adulta y de la vejez; con base en las 
características de personalidad, educación personalizada y educación 
especial. Ell cuanto a unidades sociales, educación familiar, educación 
institucional y educación ambientaf.78 

11.3.4. Educación y Caoacjtacjón en la Empresa 

¿Existe alguna relación entre la productividad y la educación? 

Para la supervivencia de la empresa se hace necesaria la constante 
preocupación por el desempeño productivo. Debe encontrar alternativas 
para servir mejor y por tanto ser más competitiva, contribuyendo al 
bienestar de sus miembros y la sociedad en general. Con las variables 
situadas anteriormente, se hace notorio que la productividad depende de 
muchos factores (viCÍ supra L3.4 Productividad). Uno de ellos constituye la 
carencia de habilidades necesarias para realizar un trabajo. El proceso de 
aprendizaje de ias habllidacles necesarias para el desempeño del trabajo, 
es el objeto. fin.al de la ·éJenomlnada capacitación. 

Se puede definir ~'. Ía+~~~esidad de capacitación como la "falta de 
conocimientos; /. hábilldacles . manuales y actitudes del trabajador, 
relacionados cori su J'üe,sio aC:tuai o futuro. ·1e 

78 i;Lc., GARCIA HOZ, V.,~.: p. 61 
79 MENDOZA NUlilEZ; A., Manya! cara Determjnar Necesidades de Capacjtacjóo., p. 32 
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Desde una consideración de la producción como definitoria de la naturaleza 
humana, la. persona no se define por lo que es, sino por la ·función que 
cumple. Así, .una; formación respaldada este supuesto, perseguirá la 
eliminación de las . c;fractérísticas propias de cada persona, que afecten la 
pulcritud de la fúnclón misma, realizándose ésta tal y como lo dice el 
manual. · Así la.'. ei:lu'caclón se reduce a adiestramiento, teniendo por 
finalidad exclusiva' ia "aqduislción de la habilidad para producir.ªº 

La diferencia básica en referencia a la educación es que la capacitación 
está . orientada al desempeño, mientras que la primera a la realización 
humana de la personá,': que no. se reduce sólo al desempeño de ésta en un 
ámbito de trabajo: · · 

Ambos conceptos··no son' dontradi~torios, ni opuestos, sino diferentes. Sin 
embargo, en ;1a práctica '·!ls · di!Ícil distinguir esta diferencia. Por una 
parte, se hadÍch,o que'íá''edilcación debe proporcionar, para la humanización 
de la vida; valor~si.vitaies.:i/EnÜa empresa, valores vitales podrlan ser el 
empleo de sí~iernas'.de;cómpuio'/'o~ éie procedimientos administrativos. En 
cierto sentido. ,éstos: so.n\caprendi'zajes vitales, pues ayudan al sujeto a 
interactuar én el medio .. ,anÍbÍeríié:' :En este sentido puede decirse que la 
capacitación es una::mílr\era'.de•realizar educación. Por otro lado, la 
capacitación p~ede· .. ~nÍéi~arseJ al.:adlestramiento exclusivamente, pero no 
puede ignorar el que ·la iempresa\está constituida por personas, y de que 
debe ayudar a 'hu·m~nlzárlas•, ;'pára· poder lograr un mejor ambiente y 
desempeño en el trabajo,::pc:ir ~~á;¡)~rte~· y sencillamente, por otra, de que el 
hombre adecua el entorno y lo hace· más apto. para vivir. Así, la educación 
es una necesidad para el.logro éie.obJ~livos funcionales y económicos de la 
empresa, así . como una rie'cesldad •para 1á 'exi¿tencla del hombre. De esta 
manera, ta capacitaciÓ~' adopta''.funciÓnes: a veces, adiestrar, otras 
instruir, muchas, educar. <,Idealmente,_ todas•juntas. 

BO s;tr .. ALTAREJOS, F., QIW<Íl., p. 102 
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Los motivos económicos. y socia.les de la educación en la industria están 
estrechamente interrelacionados, ·siendo el objetivo de la formación el 
promover una combinación óptima ·de las necesidades de la empresa por una 
parte, y de : los: empleados y• _trabaiadore~ por otra; económico porque la 
empresa necesitá, actualizar,: los conocimientos del personal, dada la 
rapidez de los. cambios, 'yi social pues act~~lmente muchas personas ponen 
mayor atención a 'J~ na-túralÉlza :de. r!{•tarea, al desarrollo y a las 
posibilidades ;de promoción. •ta '.émpresá·.ha .. de auxiliarlas, además, para 
mantener. talentos a su lado. y•atrli:ér o!Íosnuevos.8.1. 

Respecto 
siguientes 

;: ,-\/:- .) .. : ;,;i .. _!'-·" '·· :i.J 

-·" -~.\ '-'./?. 

a Ja. 'ut11Í~~d:'.de .'r'a : ca~~clt~61ón,< conviene considerar los 
aspect~~0.2:· :: . e· ('. .~:. ••. · 

,·, ~:<~;;:i~ :·'.:-·· 
a) lnumerables problemas dé dese'riipeño sé expllcan Jtr f~~Íore~ aj~nos a 
la capacltacl.ó_n ... :··· . - . - ·1 :e~ - ' ~. c.:· .. "~ ·:·:.".:;. -

b) Necesidades •de·.: capacl~~·cJÓn y)·idesempeñot~lne'ffol~~Íe;no deben 
considerarse· sÍnónhTios. ·• ~olarnente -·argunos·· pÍoblemas\de{iiesempeño se 
deben a -falta C:te•·"é:O"nocl;nÍentos,::habÍlldades~rñariuaÍesf ¡;"ctltudés ... 

··>~.; .. ~;-; ":> :-;~;.·' -~·. ,., !• 

La pedagogía es la c1~ric1~;~e la educación: La e~~~~sa ~ecéslta ,edJcar a 
su personal para trabajar en eqÚipo; El eqÚlpci es'un grupo i:léjiérsonas: 'Por 
ello es necesarío "tratar 'ª··dimensión "social: de· la -persona,-: en un :grupo 
concreto .. Para lograr comprender mejor, 'a' continuación se· tratará la 
cuestión grupal. 

81 m .. GINZBERB. Eli .. !!Wll .. La Edycacj6n en el Mundo de la lndustrja. p. 336 
82 '1( .. MENDOZA NUJ'JEZ, A., QJUil., p. 33 
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CAPITULO 111 

LA OIMENSION INTERACTIVA OE LA PERSONA 

111.1 ¿Qué es un gruoo? 

Todo equipo es un grupo, pero no todo grupo es un equipo. Dada la esencia 
grupal del equipo, es útil considerar aspectos generales de los grupos para 
comprender mejor la acción sobre los :'e<¡ulpos "de ·trabajo. Conocer .qué 
influye en un grupo, la forma de desarrollarse, características· de -un grúpo 
maduro, aydará a la práctica del desa_rrollo de: equipos. 

111.1.1. Definición d~'~oo · .. 

El grupo e~ defi~ido ~C>;;{o ''dos o más personas con relación psicológica 
explicita , entre s1·> ;Para que -1á gente se halle en relación sicológica -
explicita tiene que haber algÍín género de, accióñ mutua directa {:.:). : Un 
conjunto de persónas•presentes e~ el mismo lugar y al mismo tiempo no 
constituye neé:esariamenÍe un:grupo {.;.), Es dificil trazar una línea; precÍsa 
que Indique c~ando un conjunto de lnvlduos se convierte en , grupo; •. La 
'calidad de "grupo';·: como ·cas'i todo en este mundo, -és cuestión· de g'rado'..ª3 
Para lograrlo es' necesario· cierto tiempo y esfuerzo, realización: dé tareas 
comunes, cónocimlento mUtuo1 participación de responsabilidades, 
identificación de Intereses; cuando al referirse a sí mismos .digan 
'nosotros". 

"'- ; 

'Siempre que interactúan varios seres humanos se -ponen - en juego 
numerosas fuerzas psicológicas: simpatía, antipatía, :surnislón; 
entusiasmo, indiferencia, rivalidad, solidaridad~-amor, temor, frustración, 

83 HAIMAN, F., Dirección de Grupos., p. 99 
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agresiVldad, etc: ( ... ). El sistema de fuerzas psíquicas que operan en la 
interacción de varias persónas es lo que se conoce como dinámica de 
grupo"84 Es necesario encauzar• estas fuerzas hacia .el logro de objetivos. 
Para ello es vital 'cónocer "esa •dinámica y' su teoría, para que puedan 
orientarla los propio~ miembros' de ú~ .· grúpo ya que' ésta.· es' producto de' 
cad8 una··de-·.~11~;.:~ ,.: · :·"::· 

"La.elección •. d.el g~up'o,•yacse!ld~;las;;Aetas, O•d~ lb~ medios, es un producto 
de' la interacción de mucha~ fuerz~s ; dentro de. los individuos que la 
componen;' er¡tre los' Índl~idúos: y'en re~puesta' a· las' presiones externas'.85 
El grupo .esiá síiúacio; én un'.entomó'queúeafecta de diferentes maneras: 
socialmente,' económicamente.~ eic?~,Ése' entorno espera que el gupo actúe 
de determin~da má~era; 'tiene cie,rtas; expectativas respecto a él y origina 
alguna forma de presión; · - ,-

::~-:,: .. ~~ - ·:::~:_~··· 
Todo el grupo siente la fuerza de 1a· c.omunidad, de la tabla de valores 
societarios; harán lo aceptable y ,·rechazarán lo que no lo es. A ello se le 
conoce como dinámica externa clel'.'.gr~pci);;'Asi, por ejemplo, hay grupos 
normativos, que tienen.·fuerza:~para :haéer cumplir. ·ciertas• normas 
(comunidad, asociaciones.~ ele.) y g~upoS- comparativos, que influyen' sobre 
los miembros, pues éstos :son los"deséables;/a '. irnitar,8ª,' · · 

, ' ""'" -· - ,'_. ---- ·,' - ·.,.. ,. . 
,.. ;_¿·-

la dinámica interna de- los'grupos'(·la'<realizada por la Interacción de los 
miembros· se modifica conforme ,pasa eL tlen1po: ' Pueden •distlngúlrse 
diferentes fases de 1ós._grupós:81 _ ' " .. -\. - :;' >- > 

a) Fase individualista: cuestlonamienio -qué hace. la .~é~sona s~bre sí misi:na 
respecto al grupo (aceptación, logros.). 

: ' .· .>·,· ... ',;:;.;:::. · .. .<c.~ 

b) Fase de identificación: con el tiempo, se aceptan iri~ miembros.: 

84 ROORIGUEZ. M., Integración de Eayipos., p. 14 
85 BEAL, G., m,_ru., Coodyccjón y Accjón Dinámica del Grupo., p. 35 

86 iJili1.run .• p. 37 

87 1<!! .• ROORIOUEZ. M., 9p._ru., p. 21 
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c) Fase de integración: Miembros. polarizados a objetivos comunes. La 
base de la cohesión es la experiencia de que en el grupo se puede hallar la 
satisfacción de ciertas necesidades. 

d) Fase de allojamlento: Se cae en la rutina, apatía; son síntomas, 
fenómenos de vejez. 

111.2. Las Flnalldacles de los Gruoos 

'El hombre es un ser teleológico', se motiva y obra con respecto a 
determinados objetivos. Los grupos también tienen deseos y obran para 
satisfacerlos.ªª Hay grupos cuyas metas no son trazadas directamente por 
ellos sino que éstas son confiadas a otros -el caso de un grupo escolar, por 
ejemplo-. Los especialistas opinan que "hay una razón fundamental para la 
existencia de los grUpos y es que iodos· y cada uno de sus miembros creen 
que pueden llenar .unao varias necesidades, e"n colaboración con los demás, 
que solos .no podrÍafl Ílevar a.:~abo:' De donde ·resulta que un miembro 
únicamente permaÍíéce;á,en/eÚgrup'ó '.mientras cree que le ofrece más 
ventajas e~Íar dentrc, que f~erá de'~'él'.ª9 Es por ello necesario que la 
persona qUe h1gresa: a un' grupo· se'· pÍanÍee qué pretende lograr con esa 
acción, y qué 01 · grúpo; para que pu~dan ponerse de acuerdo, _saber .cuáles 
son las expectativas de -ambos.· '··· · · ;','.• 

··:.::·.. --c· .. -·\/L :<.>· 

Ahora blen:.· __ un_:grupo pueci~;sobreJivlr ~(1)~~1 grupo sirve· a sus miembros 
y 2¡ 16s m1embro~.'1ó\si~vá:n ª'"é1.9? 'Pú.ede dec1r~e. qúe. ningún grupo 
subsiste a menos que'e1.··conju'nio de_· pe(SOna~'(sirvan::it una y,· que esa 
persona sirva 'a_I resto ·de personas. , ·:: .' 

.;.· 

Así, rara vez la acción es del grupo a la persoria/sino'de.p'ersona a persoria. 

88 i;k., BEAL, G., fll...l!l., 2lUiJ., p. 34 
89 HAIMAN, F., QIL2Í!., p. 102 

90 kl! .. HALL, D., Dinámica de ja Acción dq Grupo., p. 19 
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No es usual ·que el grupo en· conjunto sirva a uno solo. Es por tanto muy 
importante que cada, persona perciba que cuando alguien le ayuda es un 
beneficio que está Óbteníendo por pertenecer a ese grupo, y evite creer que 
el grupo "no le sirve para nada". Mucho del beneficio recibido del grupo es 
el conjunto de.· beneficios ·recibidos de cada persona. Estos derechos 
también confiereii'·obHgaciones: servir a todos, no esperar a que le sirvan; 
demostrar. con )1echos. que que se está dispuesto a ayudar dentro de las 
propias· po~ibiHdadés. Normalmente se ayuda a las personas más cercanas, 
con las que hay, m'ayor empatía, pero debe evitarse caer en exclusivismos, 
pues promu.eve~ aislamientos· que térmlnan en separación, 
desquebrájamiento. · .· .. 

Un factor lmportan't;e:. la. percepción de la "Útilld~d" o aportación de una 
persona· al grupo. .: Poí':lma.· part~ puede s;ié~der que no se aprecie su 
aportación,. o ésta se:reaiic~(espori'ícÍiéame'n~e;• así puede suceder que la 
persona; se si'en,ta/agrá\1Íada'. por%'onsiderárseiEL po~o .se(Vicial. Por 
supuesto. influyen.·. los' preÍ;:;iCíos formados 'sotÍré.ún, mf~.mbro en particular. 
Se observa• entonces la~necesidÍid·d~ t~ner.aL menos ciertas .formas de 
participación;··y· evaluacióílde.·fa ••misrni;{·sí.n'•embargono ·.debe reducirse fa 
participación a ciertos li~eami~ntos: rramblén ~debe, existir alguna manera 
de reconocer al miembro la a¡íortáciÓn q~e .'é'ste'haga. . . . 

~ '·,~ ·: ·>' ..; 

El grupo ayuda ~ · ~ati~t~c~r'.cl
0

n~(¡ n~c¿~Íclad~s pr()fu~tjas ·del ser humano;91 

1. Inclusión: ·.ser' a~~pt~do y', for;na/parte d~;'Jn~ comunidad. 
2. Reconocimiento:'. ser. considerado·valioso. . . 
3. Estructura y control: , defiryir'la responsabilidad propia y de los demás. 
4. Creatividad; séntir libertad de equiv?carse sin inhibiciones. 
5. Desahogo emotivo: expresarse; et' grupo. ayúda -a encausar la agresividad. 

Otra clasificación dice que en el hombre _hay cuatro deseos básicos:92 
seguridad. experiencia nueva, reocollocim.lento y respuesta. 

91 ~ .. RODRIGUEZ, M., QR._Cj¡ .. p. 39 

92 kl! .. BEAL, G .. et. al., ~ .. p. 52 
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a) Seguridad: Ya sea· respecto· a la permanencia de posesión de bienes 
materiales -alimento, vivienda, indumentaria- o el ser acepiado y sentirse 
seguro en ciertos grupos que se con~ideran importantes para' éi 'propio. 
bienestar. ··· ·,·.::. 

b) Experiencia. nueva: .. ··· Buscar ;~lacion~~~~ con ·g~fit~ nueva,lnteNenÍr en 
nuevas situaciónes'. sociales.::: ' ·~· .•' •' ·~" '::·,: :· '· ·, /.' .. •\, 

e) Reconocimlenio: • '· Á~heté( de• ~·~er 'alg~ifen:. e~~1~\l>i;~IÓ~· cié.; los 
semejantes: ser cionslderacío Importante;• réconocer' la.· Jerárqula ~que se 
posee. . ·. ; ,.• ... :·.·: •. · · <;,;; ·:.;<". ?' · ····. "'-

d) Respuesta: Anhé,1~\·des2:n~~~s1tJdo\;·(n~j.l~~;~r~~cu~a··t~~to~•. el 
reconocimiento y prestigio. pÚbuc;, • sino: ~ér aceptad'ó) por/ una' reducida. 
cantidad de person~s .•.. s~ 1busc~n' refaclon¿~: ta.les fc~mo :'amor, afecío, 
respeto, pertenencia. al g;üp6,;eic~) ''. Sentimient0'

1
de \que;se. ~~··aceptado' en 

totalidad. . •.. : .•.. e•:,.. ·.:;,, ' .. '.:·. ·:,.:, . · · . · ···· 
--- . ;:/· 

Estos deseos pueden Jarlár de 'Una persona á 'ofra en cuanto á su Intensidad. 

Respecto a la~.apórtacÍón'.cJ~I dirig~nte.~ nc(cabe duda qÜe es vital su 
habilidad. pa~a\adrnlnsifrar,' •. repartir"'y supervisar···táreas, y es la persona 
que debe encarnái,tos~· icieales:•Ciét":grupo, pero,· como ya se ha. dicho, es 
necesario .. también '1or;nar al . resto• de los Integrantes. para realiza~. ~esa. 
acción de grupo;' ' .·. , «/ i< 

' :·~ :1.:' . ~-:: . ·. ~· . 

'SI un grupo tiene que progr~sar. deben existir metas para poder medir.con 
ellas el progreso realiza~o. (:.~) Los. objetivos adecuados •. son u~ ieqUisito 
primordial • .. de ·la: a~ción grupal eficaz' :n Probablemente estas.· metas 
vendrán .dadas :por; los c'oordinadores o por personas con.autoridad para 
fijarlas. Sin embargo, .los miembros del grupo deben, en algún grado, 

. 93 BEAL, G., et. al., op. clt.: p_' 39 
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influir en esas decisiones. 

Por otra parte, "debe surgir la creencia que los individuos poseen algunos 
intereses .en común y que el grupo formado representa el logro potencial de 
estos intereses<9.4 Es decir, debe encontrarse utilidad al grupo, y también 
debe quedar muy bien delimitada Ja responsabilidad de cada uno. 

111.2.1. ¿Por gué fracasan los grupos? 

Las causas del éxito o fracaso de los grupos son diversas. 
Los grupos siempre se forman con un propósito, y cuando fracasan se debe 
a que su organización no se ajustaba a sus propósitos, porque no tienen 
habilidad suficiente para resolver:sus·.problemas, porque· no estaban 
compuestos por Ja combinación adecuada -de 'persona. - Fracasan no porque 
quieran hacerlo, sino porque no saben :cómo .lograr,eJ'éicito,9_5 Pueden 
di sti ngui rse cuatro palabras cia~é :\ t''-o rgá-nlzación' resolución' 
conformación, lgnoráncia:· ·• ,.-:. .-. '·" 

Cabe preguntarse cuántas vllce.s se confornian'ío~··gr\Jpos por las personas 
idóneas. Por otro lado:: eJ _.educa~d~r:·.debe':irábafár';on'J~s ·personas con que 
cuente. Adémá~;no'se<pu;dé'.espera(a' co~ta~ cpn las:personas Idóneas. De 

:~: 1:~e~~::~era~;f~:~~:~ji~~r~¡_~;t~~'.:ªr '.·~ .. · 1~s -. personas herramientas 

Otro !actor -lnÍÍuyelli~ ~n -~1-é·xiÍ~ ~~I ~§~iP.i e~,i~I: tipo de dirección: 

1. Laissez~faire: el di;lg~~te es t~~I~;, y }a~~:iint~grante tiene Ja. libertad 
de hacer lo que .Je· plazca.9ª - El grupo doríd0tiaitá .control propicia que la 
persona se relaje y se corre el riesgo 

0

dei iíndhíÍdualismo. o de perseguir el 
beneficio sólo de las personas más cercan~s <y· no· de todo el grupo. · Es 
probable que los una la tarea, pero se pÍércÍe la. visión de_ objetivos del 

94 BEAL, G., ~ .. ~ .• p. 66 
95 i;!(., HALL, O., ~. p, 1 

96 Jl!1liwn,. p. 6 
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grupo: se pierde sentido de unidad y de ·acción co:responsable con el resto 
del grupo. 

Cada individuo es diferente y frae consigo interesés, Impulsos, 
motivaciones; valores Y~ disposiéiones, hábitos, sentifllientos y creencias 
definidos; frustraciones; inhibiciones,. temores; é introduce todos estos 

97 s;!r:, lllfiln. 
98 s;!r., JJWn. 



51 

esquemas en el. grupo,99 Es muy Importante considerar estos elementos ya 
que un grupo está conformado por personas. Dice Halman que al considerar 
la conducta de un grUpo se debe considerar siempre que los fenómenos que 
se estudian se originan en individuos y en ellos producirán su efecto 
último. No hay uríá"pslcologia de grupos que no sea esencial y enteramente 
una psicología','(ie _individuos .• La psicologia social no debe contraponerse a 
la del ínctivld.Úo/ ya' que es parte de la psícologia de éste, cuyo 
comportamiento se 'estudia en relación con el sector ambiental que forman 
sus semejilnté$;100 ·· · 

La persona• en· grupo asume diferentes actitudes o comportamientos, a las 
que .se· denomina 'papeles". Hay papeles de tarea y relaclón;101 éstos 
últimos; ·también llamados papeles de mantenimiento del grupo o del 
proceso humano del grupo; la categoria no es clara, a veces se traslapan. 
Los de tarea se refieren directamente al trabajo desarrollado. 
Ejemplo: 

·iniciador; 
·presentador de información; 
·presentador de opinión; 
·elaborador; 
·sintetizador: 
·aclarador. 

Los papeles de mantenimiento son: 

-armonizador; 
·lljador de normas: 
·comprobador de normas: 
-evaluador de conductas; 
-solicitador de opinión; 
·humorista; 
-animador. 

99 j¡J¡., BEAL, G., fil.._W., ~ .. p. 36 
iooiar .. HAIMAN. F.,~ .. p. 103 
1 O' ru .. RODRIGUEZ. M., Ql!...Ql., p. 33 
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El asumir diferentes pap,eles depende de las diferencias Individuales: del 
temperamento, 'de los aprendizajes anteriores, .de las expectaÜvas que el 
grupo tiene sobreja 'ii~rsona. 

>·' .. ' ;-·<:,,- :··/~::;.~' ' . ;-. . 
Sin embargo, las·: di.stintas personalidades causan conflictos, ·pero •son 
estas mismá's,.dÍl~rencias' las que permiten la especialización y aumentan 
la eficacia. · Pór consiguiente, debemos cultivarlas en vez de evitarlas. no 
queremos. q~e .·sean aniquiladas o absorbidas, sino sencillamente 
integradas. Si uno. ofrece sus diferencias y acepta de buen grado las de los 
demás, tendrá buena oportunidad para aprender'. 102 Reconocer, respetar, y 
aceptar ayuda a aprender. Debe evitarse 'etiquetar', 'encasillar' a las 
personas en determinada forma de ser o actuar, pensando en que no son 
capaces de cambiar. Si las personas no están identificadas con un tipo de 
papel, se evita la monotonía y hay oportunidad de aprendizaje para otros, 
enriqueciéndose el grupo. 

Cuando una persona no log(~ sus objetivos se adecúa de diferentes maneras 
a esa situación .. Las formas en qUe lo hace se denominan ajustes y son:'ºª 

1) Agresión: Al no ser.:;ac~pt.ad'~s ideas o la persona misma se manifiesta a 
través de gestos;' palabras 'o; aún. violencia física. 

2) Compensación: De~via; ~~;er4;~s f otro campo. 

3) Raclonaliza~ÍÓn: •·Si: río}~~ pJed'e" lograr ei .objetivo, inconscientemente 
busca alejarse .. •de' la .. s.ltuación;:.regándose a s( mismo que alguna vez 
deseaba· lograrla: . ·.\. • .,. 

4) ldentUlc~ció~: vl~ir a través de '10~ ~t~os,''es ,dec;~, los logros de otra 
persona son sentidos como propios. . Se ::.imitan · el comportamiento y 
amaneramiento de la· persona· con quien existe Identificación. 

5) Idealización: Muy relacionada con la Identificación. Ante la 

102 HALL, D.,~ .. p. 159 
103 ¡;1[., BEAL, G., ill....Bl., !1J2,_Jj¡., p. 59 
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insuficiencia· por ejemplo, !!Obreestimarse a sí mismo .exagerando logros, 
aptitudes e importancia. También se puede sobreestimar a otros 
individuos. . ··. ·• · .· . · ... ' 

6) Oesplazami~nto; \· S~ntinilen,Íos que se tl~nen de'· ~na.· persona•. son 
transferidos. á' otra.< 'A. menudo. acompaña· a lir:idealización: · ; Por ejemplo; el 
trabajador que se enoja eón 'sú patrónfdescaÍgá;el'enojo éon los hijos. 

7) . Proyeccl~~; :·TransÍ;rt ~- otro los pro~i~~·· sentl~i~~;~; .de insuficiencia 
o frÚstracióri.+:''(Por ello, cuando se' desee corregir a otro es ''necesario analizar si el 
problema es· del Otio'~·efl í9Slidad0e Uno inism6).'<> _,<:: -':< · f~:~.·: · · 

.-.:·,_ ,c.:.~--;·~:\s·:;~<'.f;\:<~-·: ·.·:'~-·.~,\·'- . 1:.,:.:. ;· )~· .·_y -· ¡· 

8) Conversión: Transfe.rir,energía después ·o durante una frustración hacia 
algún síntoma o enfe_~'!'edad físico. _ :~~: ' · , ' , ·. •. : :~. 

9) Regresión: /Al.(erÍcontrar.· u~~· ~;tuacióri , ~~rno m~~-~~:~~leja,· el individuo 
puede retroceder en {sU}concíucta~'a '~ÍÍ 'erítciqúe :;rnerios maduro, con la 
esperanza· de ,ser. iratado 'en este" ri_ivel.·:< .,1 ·'2' •• • ,., ·'º· · 

10¡ Negativlsmo: ·· .• ·El,.l~~di~~Juo;f~~strado. r~~hor1de a' todas las alternativas 
de manera neg'~tiV.8.> ·" · '" .. , · · · ,. ,:~~-~-,. . . ·.- __ ;:: .;J.· 

11) F~ntasía: . 1rfi~gin:~r sltuáclcin~~ e~' las qu¿ los objetivos se uno se 
logran:·· -,.,e-

·'., ,, 

·se deberá. re~dnocer qJe cGa1qE1er sGceso puede ocasionar una 1rustrac1ón 
a alguien. A menlld.~. a cau~a;deJrÍtereses'encontrados o competitivos, el 
objetivo que saÍisface;i~· uno '.slgnÍfica\ frustración para el otro,"104 Por 
ello los integrantes' he los g~Úpos·~ébéri réconocer:qué no siempre se hará 
lo que. ellos dl~j¡~· '1i'ún c~ando'tenga'rí razón:'i::Oeben•·comprender que están 
tratando con: seres' hurnal:ío's,',y qÚe é'sto~ ·no ~-º~ sie'm'pre lógicos, ordenados 
y coherentes.' : es -' nééesarfo pr'om~vérla 1a1e;a-~'c1a:: 1a resistencia y 1a 
superación·. de. la frusfraclÓn:· Algunos motivos qÚé pueden proporcionarse 
para superar una.sitiiación'dlÍíciÍ's'on: ~- a~~que l?s miembros del grupo son 
valiosos, tal vez' t~vleron ún mal rato; y su presencia será agradable 
después; los. fines del grupo deben conseguÍrse, y será más difícil lograrlo 

1 04 ilillllun .. p. 64 
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si se propicia un. ambiente negativo, tenso. 

Siempre se reallzan'.i~te;pretaclon~s de los estímulos recibidos. Si un 
sujeto interpreia de .una·manera'·actuará de acuerdo a su Interpretación. SI 
se percibe un saludo\ c'o;¡;o .imuestra de cordialidad, normalemente se 
responderá -o al .merÍo~~ se intentará responder- de manera cordial. Si se 
percibe host11idad eri 0Csa1udo, 1a contestación generalmente tendrá algún 
elemento hostil, auríq~e :··no lo aparente. Sin embargo, no es posible 
mantener un esquema estímulo-respuesta, pues se negaría la capacidad de 
elección del comportamiento de la persona. 

111.3. El Grupo Maduro 

Se ha dicho que de la interpretación . de los estímulos que una persona 
realiza depende en gran medida la acción de la persona. SI esto se 
comprende, es más probable ap~encÍér a ser más objetivo en la 
interpretación. "En un grupo democrático maduro es responsabilidad de 
todos los miembros ayudar a. otrós ;a' a·nallzarse objetivamente, de manera 
que puedan vencer sus. irabas~y~:·sus frustraciones y participar más 
activamente en el proceso iívoiu!i'~'o' del grupo•tos 

\,::,,, ~:~:;~:~~ "' ,·].:~· .. ~·;:-:~\· .. · ... 
Tal vez sería. más propiÓ;algo'm~s:qúeun análisis una manera de ayudar a 
los demás; proporcioríáncÍoles mediós para .superar barreras, es decir, 
fomentar la co'educaciÓn grupal.· '::.Serla interesante plantear como 
característica de los 'miembros de~: urí .. grupo, maduro la lntencfonalldad de 
educarse entre si. 

Algunos criterios que ayuden a orientar el desarrollo de fa madurez grupal 
pueden ser los siguientes: 106 

105 ¡;J¡_., ll!il.ll!m. .. p. 59 

106 s;i¡., HALL, D .. ~ .. p. t58 
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1 . Solución eficaz de sus problemas. 
2. Proporcionar .reconocimiento a todos los miembros. 
3. Interacciones .libres y amistosas. 
4. Relacionarse de manera cooperativa y no competitiva. 
5. Valorar favorablemente sus actividades. 
6. Critica a sí mismo. 

Puede . decirse que otra característica deseable es la espontaneidad en el 
servicio,. sin limitaciones o mezquinidades. El respeto de los acuerdos 
grupales es síntoma de madurez, pero dar más allá de Jo establecido habla 
de un. grado superior de madurez grupal. 

111.3.1. El Fenómeno de Ja lntegracjón 

Una vez-.produdda la reunión de cierto número de personas por alguna 
circunstancia, corrÍien.zan los ajustes para actuar en grupo. 

La formación e integr~i:ión-·grúpal:es ·uñ proceso complejo mediante el cual 
un conjunto ele .. pers<lnas''.'.'con'~'uriíí·"~mplla variedad de obje1ivos, valores, 
aptitudes e inhibiciones i~dividual~s 'para .Ja participación en grupos, se 
amoldan en un grupo pi~·d·ú~Íiío'.\ó7_ ;,;Es fundamental en este proceso de 
amoldamiento el· factor'.~c~hl'tiíicá'ciÓ¡:;: ·~cada persona debe conocer, 
comprender, aceptar y trabajar con el resto ;dei:grupo, siendo vital el hecho 

-,~':"· de comunicar. 
>}{~~ 

"La vida en pequeño grupo es sie~p~e ~~~ a~tl~idad de persona a persona. A 
menos que estas relaciones c'ara'.- a c~ra, séán. mutuamente estimulantes, 
nunca podrá desarrollarse un verdadero ·grupo', 1oa Se· han de promover las 
buenas relaciones interpersonales •.. La inÍegración es de persona a persona. 
Cuando Jos sentimientos de re-ctiazo s-ori superiores a . los de sentido del 

107 ru., BEAL, G., ~ .. p. 56 

108 HALL, D .. ~-. p. 14 
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deber, empalia, etc., se. provoca desinterés, .desunión. 

La integración no es deuno'.con la ~asa, no~es ambigüedad. Es una relación 
concreta, amabi~ .Y ámlsíósá''de Úno'.con ·uno, de persona a persona. En un 
clima de' ayuda' mutuáf's'o1iélifria;'co'ñ cierto grado de afectividad, -sentirse 
apreciado o pordo 111ª~~.s ~o átácadÓ-i es más fácil lograr un desempeño 
productivo. 

- . ,_ ... ': '~' ,., ··-... -

"La esencia -d~¡\grJ~o es la. comunicación. Enferma la comunicación se 
enferma~Lgrupo; 'se rompe la comunicación y se desintegra el grupo•.109 
Es vital que las· personas se comuniquen, aúll si no tienen tiempo, deseos o 
algo que a su parecer sea dignO de ser comentado. La comunicación es 
como la irrigación· sanguínea que,· en cuanto un miembro del cuerpo deja de 
recibirla;. se 'ai.sla, se asfixia y se pler_de .. De la misma manera en el caso 
de los miembros del. grupo; . ':,_ 

Podría declrs1i q~e I~ cÓ,mlJnÍéa~IÓn'puede ser de dos tipos: a) Resolución 
de problÉúnas: ¡>a~actfatai;io' 'referente a los objetivos y tareas del grupo; 
b) De mantenlmle-iito'::', Para rríántener los canales de comunicación siempre 
abiertos'. '.En' este/ca~cÍ'se' bllsca ~ualquier oportunidad para contactar con 
las personas •. ;EeaíeJamlénto o· Incomunicación normalmente no es positivo. 

111.3.2. Educación en Gruoo 

Es necesario considerar que puede proporcionar perfección, pues ayuda al 
hombre a satislacer necesidades materiales y espirituales es una 
oportunidad de desarrollo. 

Conviene la presencia de un educador que_ayude a armonizar-y .jerarquizar· 
ese desarrollo, pues se. pretende- ·que. la educac.lón. perfeccione 

109 RODRIGUEZ, M .. Ql!...&Ü .. p. 22 
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integralmente, desarrollando en la persona los diferentes valores, de 
manera armónica; además es útil que alguien. diga al grupo corno hacer 
para educarse entre si. 

El grupo es naturalmente un medio de desarrÓllo. de valores que la maestra 
María Pliego ha denominado sociales;< :por :·ejemplo las normas de 
convivencia, urbanidad, capacidad de. adapÍación a diferentes situaciones 
sociales, aumentar la conciencia cívica.110 

Por otra parte, para trabajar en grupo· son necesarias ciertas cualidades, 
que se tratarán más adelante, en el capílul~ ·.iv~ 

También ayuda a desarrollarse·. desd~'; el punto de vista afectivo, a 
desarrollar la capacidad de ,amar. ~! y;'a;querer se aprende queriendo. 'No 
puede amarse lo que. no se cóllócé'.(Ei cllnocimiento de una persona requiere 
saber observarla ;sin que~se~sienia· 'c:Íbsei\iacia¿ y comunicarse a fondo con 
e11a•.111 

Se ha dich~ tarTlbi~rlqJ~·1~L~~u¿~~iÓ~i1:~~a".a hacer al hombre feliz. El 
grupo es unaÓportuniéiá(dé\hac~ral~homb;e·feliz, pues proporciona el 'tú 
referencial" quÉdpe~ajíie~'ll.á1or~r ¡~·utiiiélaci;cié lo que se hace (vid supra 
1.2.3 seritÍdó1 ciedt'rabajofF•.):Es\en'tos{ótro's'• donde se encuentra parte del 
sentido de I~\ acti~Ídad; del.trabajÓO:de:la;.Vida.' • .. · .. 

A más desarr~ll~··person:I ~-n.~l·;~ru~~'. ~iyoi facilidad de Integración y 

mayor capacidad de desarrollo productivo. :·: . 

Siendo la empresa un agente preocupado ~~t~ la edu'aci¿~.d~ sus miembros 
para el incremento de . producción de bienes.; ytd sérvíciÓs con . calidad, es 
necesaria una formación orientada al desempeño~ en¡ equipo, a' la ; integración 
del equipo de trabajo. 

110 i;Jr .. PLIEGO BALLESTEROS, M .. Valores y Autoedycacjón., p. 82 

1 11 lllJlWD.., p, 90 
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CAPITULO IV 

LA INTEGAACION DE EQUIPOS DE TRABAJO 

IV. 1 El equlao de traba/o 

En el presente capítulo se tratará la cuestión del trabajo en equipo. Se 
citará bajo dos aspectos: desde el punto de vista administrativo-técnico 
de la distribución y realización del trabajo, asl como la integración como 
proceso psicológico de aceptación de los demás y sentimiento de 
pertenencia a un grupo; pero eso será de. manera referencial. Se tratará de 
abordar un aspecto importante én el ámbito empresarial: la educación 
para el trabajo en equipo. · 

IV .1.1. Definición de Eqi.Jloo·· 

Un equipo es un ~E!"~é;~l~o· grupo de personas que se han comprometido a 
lograr objetivos cofüunes; que trabajan bien juntosy. lo ,disfrutan, y que 
producen resultados :.de ·alta. calidad"t 12. •·.Otra defi~lción.dlcé: '•conjunto de 
personas rnotlvad~s hacia objetivos . perfeciamente definl_dos do~de cada 
uno de sus integrantes tiene ún rol y un status especlficcis. regulados por 
normas collsclentem~nte aceptadas y • con valores, actitudes y conductas 
propias queilos.ideniifica~ entre sí•.113 · .. · 
Si bien ambas definiciones hacen· referencia a una realidad, sugieren 
elementos que. son Ideales pero que, . de no presentarse en algún momento, 
no significa que no se esté trabajando en equipo. En el primer caso no 
necesariamente se ha de trabajar bien y mucho menos· disfrutarlo y no 

112 RAMIAEZ G., MORENO, F.,lngenjer(a Mminislrativa., p. 43 

113 RAMOS, J., GALVAN, F .• Comoetjtjyjdad Empresarial., p. 47 
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siempre se producen resultados .de alta calidad. En el segundo no se está 
siempre motivado. 
Podría decirse que existe el empleo de la palabra: 

a)desde un· punto de vista· nominal, como 
que trabajan p~ra lograr. urí~ rneta; 

. .,·..:·./·;;./ 
,:--, 

referencia a un grupo de personas 

b)o descie un riüllio:de'Vista>r1escr1ptivo como una cualidad de un grupo de 
personas, 'ciue ~escrlbe''~u forma de desempeñar las actividades y lograr las 
metas que pretende·:, :: é 

.,_-,·,_;-:< '.;'~~ 

Así, el equipo de- irabajo{és un grupo de personas que nominalmente buscan 
una meta y/o · que funi:lo.rialmente se desempeñan para lograr esa meta. 

-->>· -:\:'~·'.:~-_;:··~~:.,, 

Cabe entonces'.:.señalar->una diferencia de términos, que se tratará con 
mayor profundlda-d 'mis •'adelante: el equipo de trabajo es un grupo de 
personas con una: finalidad laboral definida -haciendo referencia a la 
acepción nominaL'de equipo-, y el trabajo en equipo es una cualidad, una 
forma de tiátia¡~'r.-• de un •grupo de personas, una manera de alcanzar una 
finalidad - ;haciendo (referencia a la acepción descriptiva de equipo-. 

IV. 1. 1. 1 Diferenclá entre las rlenominaciones "grupo• y •equipo• 

Al inicio deléapítulo'UI se definía al grupo como 'dos o más personas con 
relación psÍcológica explícita entre sí', y se explicaba que ~n conjunto de 
personas én Ún misino sitio y momento no constituían úh:9rupó.' 

Puede. proponersé la sigui.ente deUncl.órÍ de equipo:, .. -

"Grupo de personas . con; ~~i ~siru~;~~a·'~e ·~~sempefiQ' d~finlda •que permite 
el logro . de objetivos, ~en ·.el que~: ca,ifa .; u~no ~es éonsclente de su 
responsabilidad y la asume, independieÍiteméníe 'de los ,estádos·· sÚbJStlvos 
de emotividad, con la :'menialid~d de. beneficio del g~upo• .• 
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Cabe señalar: ¿en un equipo de trabajo los miembros tienen relaciones 
agradables, amistosas, comprensivas y de buen humor? Probablemente no 
siempre se presenta este fenómeno, pero si se presenta es mejor. Se había 
mencionado la necesidad de que en un grupo las relaciones sean 
mutuamente estimulantes para conservalo {vid supra 111.3. 1 El Fenómeno 
de la Integración). En su calidad de grupo, el equipo necesita tenereste 
tipo de relaciones al menos en un pequeño grado, porque si no puede 
desintegrarse. 

Los equipos son perfectibles y pueden aumentar su efectividad. 

IV.2 El traba/o en equipo 

Ahora el punto a tratar es el de la acción, es decir, el trabajo en equipo. 
No necesariamente los miembros del equipo ·traba.Jan de. manera 
equilibrada, armónica y con un sistema propio.·· 

Una vez designados los miembros de un .~q~l~o,i:~~:·necesa~I~: hacer énfasis 
en la necesidad de trabajar en. equipo; y/ségúldamenté' mostrarles cómo 
lograrlo. El. objetivo "és 'alcanzar las méias propuesta's;>'y· para ello se 

emplea el trabal~:~~ ~~;ulpo. :,; <' . •'} .·.· e~· · .. • 
Es necesario. ciárificar• ~~{ ~s ·:1 trallafo en equl~o, p~ra • sab~r. hacia dónde 
dirigirse, a dqnde Uegar .. >MéÍodos pueden .eseñárse muchos, pero lo 
importante . es éonceptÚallzar ¡¡¡·:11nalldaÜ · p'ara .· que,'fos .. miembros puedan 
encontrar sus propios métodos:. y aiternatlvas: · · 
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IV .2 .1 Nociones del trabajo en equipo 

Existen una serie de ideas que son más o menos claras para la mayoría, 
pero conviene mencionar, pues precisamente por sencillas, son dadas por 
hecho y no necesariamente se ponen en práctica (como cuando se desea 
avanzar el, automóvil y tristemente se descubre que el freno de mano está 
puesto). 

Como características del trabajo en equipo pueden mencionarse las 
siguientes:114 

·organizarse 
·ser responsable con' la parte que corresponde 
ºElegir una meta valiÓsa que inierese a iodos C , 
·unir el esfuerzo persÓiíar 'ar' dé(grupo,,para· lograr lameta 
'Hacer y desáparecer;'.·ir1,.pórta'kequlpÓ. y no el ~xitci personal 
'Sugerir oportunamenteé' < _,,' ',, · · · · · 

:~:~e~ini~~c:~t.iv::cir con ~~'que nb:~os parece cara a'cara, .a.,solas,. con 

critica constrüctiva, con• delicaéfé~á. "sin''. múrmuráclones, estériles, que 
destruyen y no•'arregiá~.:~actá:' •. ;,,_ '. '' 

»;" ·,'"'· ·> 

~~:srt=~~;e;~.?:, h=~i~:,.,~:',i°"::b'i=~;61~ci:r e;J;s~~f ,:: .. ~:¿¡~~~~J.~t~~:p~~=c~~ 
parece dificil, pues implica cierto esfuerzo; •A 'esto podría ilainársefé' -
humildad. "( ... )Nuestro amor propio' no se\•'sufeta 'fáci11l11i'rite a esta 
humildad ( ... ) ¿humillarse?, ¿desaparecer? ¡no faltaría :n1ás1•.11 s . · 

11•c1r.m PLIEGO BALLESTEROS, M., Valores v Autoedycación., p. 84 

115CHEVAOT. G .. Lns Peaueñas Virtydes del Hogar., p. 96 
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También es necesaria ,la delimitación clara de las personas que 
constituyen el equipo de trabajo, y hacer del· conocimiento de todos esta 
situación. 
Generalmente los_ equipos en ia empresa -o en cualquier situación de 
trabajo- están ya ·elaborados, promulgados formalmente o no. Es decir, 
un individuo se incorpora a un equipo -Desarrollo de Proyectos, por 
ejemplo- que tiene un área física, unos recursos y un dirigente 
establecidos. Pero también existen equipos por el flujo natural del 
trabajo, y aunque el organigrama no lo marque, forman un equipo 
"objetivamente", aunque subjetivamente, los integrantes del tal no 
perciban su existencia, y no se sientan unidos por un vínculo psicológico de 
apreciación mutua, comprensión e incluso simpatía. 

Así, por ejemplo, el gerente, su ayudante y su secretaria, son un equipo 
formalmente promulgado mediante un organigrama; pero también el jefe 
de producción que reporta al jefe de almacén y hace requisiciones al 
departamento de compras hacen otro equipo, por sus relaciones de trabajo, 
aunque el equipo como tal no sea tan .claramente visto, dado su lejanía 
fisica o falta de comunicación. 

En estos términos,· podría decirse que· 'el equipo es un subgrupo o 
subconjunto organizado" V.ª. que es· parte <de:Ún todo mayor, que es la 
empresa. 

De manera referencial,~ 'se citarán .-dos formas de trabajar grupalmente: 
Círculos de calidad y Grupos operativos. 

Un círculo de calidad es un 'grupo pequeño de personas~ de. 4 a 14, que 
trabajan en un _mismo departamento, que se: reÍí~1erÍ regularmente e' para -
resolver necesidades, inquietudes, situaciones y problemas sobre la 
calidad en su área" .111 

11 sMONCAYO, L., Cómo Trabajar en EQuipo., p.35 
117 RAMIREZ. G., MORENO, F.,~ .. p. 91 
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"Los círculos de calidad no deben operar mediante la orden de un 
superior.sino de' manera· voluntaria, Asimismo, constituyen la mejor forma 
de generar una; dirección democrática, pues buscan ampliar la participación 
y el control : de los trabajadores en la adminstraclón de las empresas. 
Estos cfrculos/v~n' más , allá del mejoramiento de la productividad; están 
diseñad.os; p~ra •; pr~mo.ve r el autodesarrollo en Interrelación con el 
desarrollo mutuo,:y:auÍnentar la calidad de vida del empleado dentro y fuera 
de su trabajo";11r:so'n'entonces .voluntarios los· que conforman el círculo, y 
es .. uniÍ ·: siiuaÍ::ión' ci~·; grupo .. educativa pues proporciona la oportunidad de 
desarrollo' cÍe':la' per~ona/por Ja acción de grupo en si y además porque 
busca la mejora de\s~:irabajo, que es también benéfica para la persona, 
Esto Implica cÍeseós/de;supe~aclón, de cooperación con las demás persona, 
y compromiso para iréáüzar lº acordado. 

Una· técnica! ~:¿~ 1nZ¡)o~~~~~; de~~;o ·del funcionamiento de los círculos de 

calidad es·l~}Ü)lª;_ct,:id~~~:1::xt' •.:,· 

·En reunión, habiá'r pÓr turlloiriguroso expresando una idea por vez. 
-Evitar evaluaci<inés[de)lo~dlctÍcFpor)os'tdelTlás'y mantener un tono neutro. 
'Apuntar·todo_lo.é¡Ue·se.diceen)a'sesión. • · · 
·Todos los miembros deben ciplnar/7> ;· 
-Se. discuten Y' ampliari:ideás sugeridas. 
• Debe hatíer·consenso/.:• 'i.•.+ ;.< ,··;e :.,i .. 
·Posteriormente se reton:ia11;algÚnos punto~''para se~: reevaluadÓs~ 

.>, :.·-· .\'.-~---:~·-:' .. '".:::;; _·:~;.--

También .se .. eriip1e'an gráfi~a'.s.:de confro(esladístico; ciornoGráfl~~s de 
inventario, ·diagramas .de. pareío'; gl'átlcas d~>barras, grá!icas~de sectores y 
diagrama de causa y efecto (lshikawaJ+·gráflcas deiconfrol de calldad,120 

"La técnica de los grupos oper~tiVo~\E!~-;u~. pr~c'e~J d~ ens,eñanza· 
aprendizaje que tiene como objetivo Ó;$IT;1nu1r· 1a ·ansiedad básica·, que 

118 OLIVARES, s .. CompoÍtaaije_ñ_J~--Q~~a~¡~·~¡Ónai; IQS ~éuoos-eO efcámbio.-, p. 98 
1 19 il!i2§.m., p, 98 
120 !<!J:., RAMIREZ,G., MORENO, F.,~ .. p. 98 
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resulta de enfrentar al grupo a· situacio.nes de tensión generadas, 
fundamentalmente, por la solicitud de .un·.cambio;. ·por lo que puede decirse 
que la finalidad de . estos . grupos está' centradá en la movilización de 
estructuras. estereÓÍipÍlda~>· diticuliades de aprendizaje y deficiente 
comunicación':~? 1 }Tái 'vez pÓdria'. d~cirse que el grupo operativo busca 
"cambiar y ·apiencÍer::a .barribl

0

ar~rv así é~io'.sé refleje en la actividad que 
realizan ... ·· : !"· •.::.>. ,,. ··.·>. . ·'./ · · _,., ... 

Como. dife:eñci~{ i~;r~:,;i;i~'i~.¡~~~1:s::~r.fi1idacÍ y los grupos operativos se 

pueden ciíar: 1as slg~ieri~~:j , !:~ ·e
0

1f.grupo, operativo se requiere de una 
adaptación· áctiva;::/esXdééi'r; 1·a¿iividad constante de un sujeto para 
adaptarse 'y rrÍod.ific~r"iañt¿::_su;;riécsTéí',cómo la actitud que él mismo tiene 
eri el ·ambiente ·e·ñ:/el '.'.qUe;:~e':!ciesenvuelve.122. Busca comunicar 
conocimientos .;y§ sóbr~ ¡,Íodo~ de~;;;ól1~'G actitudes. Se distingue de los 
ciri::U1os ele ca1iciaci''enCéiue"no ;e~uiere:~?ar~•su puesta en práctica, de un 
sistema de CaÍidad •:TÓta'1:y 'ci~e ~¡ · Gr~po' Oper~tivo se centra en el equipo de 
trabajo: 12.3 ;MieÍifras\;qué·:_el'l·~10~.1cÍ[culos de calidad el Interés está 
centrado er elc.tr~bajoi}i<b;;¡,;o[re;ultii°~o/~ecundario provoca una mejor 
relación grupal; e(grUpo. opé;ativo 'se:'·cerifra .éñ: él mismo, en la mejora de 
sus relaciones;' lo~qüe'•irr1piÍcá';;iJl'l\niáyórX9rado de profundidad en las 
relaciones personales, ~/preíéñcíe l~grar:.'éomo cónsecuencia, la mejora del 
trabajo. · · .: .:.:•: ·;.:• . · ':°';· · 

·-: 1; .~ 

Las anteriores ~oíl f~riTl~s ···~~ orga~i~ar y tr~bajar grupalmente. Ello puede 
constituirun trabajo en°equÍpo: 'variós·auíOres han tratado de definir lo 
que eÍlo. significa> ·A cÓntiriuacÍÓn 'sé• presenta la clasificación que, de 
entre las consultadas, presentó mayor,slstématlzación. 

121 OLIVARES, S.,~ .. p. 79 
122 i:.tr .. ilililwn .. p. 80 

123 _g_¡., ilililwn .. p. 93 
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IV.2.2 El equjpo eficaz 

La Integración tiene un objetivo. Es una "Integración para• un buen 
desempeño en equipo. A continuación se señalarán las caracterlstlcas 
dadas por G. Martlnez para describir al equipo eficaz, 124: 

1. Liderazgo adecuado. 
2. Membres!a idónea. 
3. Compromiso con el equipo. 
4. Atmósfera constructiva. 
5. Inquietud de realización. 
6. Clara función corporativa. 
7. Métodos eficaces de trabajo. 
8. Organización del equipo. 
9. Críticas sin resentimientos. 
1 O. Individuos bien desarrollados." 
11. Fuerza creativa. • . , 
12. Relaciones lntergrupales positivas; 

1. Liderazgo ade¿uadb.· El 0dir~~tor del equipo cuenta con las aptitudes y la 
intención para desarrollar:::.un'::enfoqi.íe:• cie.equÍpo y dedica tiempo y a 
actividades ··dé·' fortalecimiento'.' del•· equipo. . La ; dirección es compartida, 
otorgándose la capacida

0

d de diriQ,ir .ª Ótrá persona. cuando sus habilidades 
se adecúan a.· las necesidádes.:.deL equipo:{. El~ ,director tiene que estar 
dispuesto a tratar ternas incómodos;""°' éla~; claridad a los objetivos y 
destinar. energías para alentar a los miemtirós. hacía una comprensión 
más persona1.125 ·::'''.;:., .. 
La persona comprensiva "reconoce los distintós factores que inlluyen en 
los sentimientos o el comportamiento. de ,;uria~'persona, y profundiza en el 
significado de cada factor y su interrnlaci.ón >:.ayudando a los demás a 

124..klr., MARTINEZ G., La ln!egracjón de un Egujpo dé Trabajo., p. 72 
125 ru: .. iJ!i®.nl.., p. 75 
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hacer lo mismo- y adecua su. actuación y esa ( ... ) SI llega a captar los 
distintos factores _que influyen en el ánimo, o en el comportamiento, de 
otra persona, será más fácil ayudarle a mejorar en un sentido más 
amplio•.126 

Es recomendable no confiar que los demás vayan a ver las cosas 
exactamente corno uno las ve, por muy claras que parezcan y por muy 
seguro que se esté de la exactitud del propio punto de vista• .127 

Para desarrollar en alguien la capacidad de ser comprensivo es necesario 
ayudarle a reconocer las caracterlsticas de cada miembro del grupo; notar 
que hay momentos oportunos e inoportunos para hablar, pedir una cosa, 
etc., darse cuenta de los distintos estados de ánimo de los demás, y 
preguntarse , ¿por qué está tan triste, alegre, etc.? ¿qué habrá pasado para 
que el otro actúe así? ¿qué ha ocurrido? Pero la comprensión, en un nivel 
más profundo, solamente vendrá con el reconocimiento en uno mismo de 
senlimientos similares á los manllestados por los demás.120 

Se trata de ayudar a:los_.miembros del equipo a no tener prejuicios. 
Comprender. es. -un ~·ac-to de·· recogida ·de - Información sin enjuiciar a la 
persona.129 -'<• "'- ·-•'" 

;~.::::;:;:::,",d,:: ·::;:;·f ~h.~:f~~;.;rJi ,~9.y·~ ~.~m~~~;::r: • 
Este grado. de comp;en~lón sÓlame~t~ se desa'rroll~~áfsi ·la· pers~na capta_ la 
importancia' de la comprensión ·y su.- misión de,'.ayúci~r:'a;1os'demás•.1_ao 
cuando se intentan ver las cosas desde el punto cie'.~istii:'del\'otro'es· 'más 
fácil c·omprender y avanzar en el trabajo d~I . equipoi ,- sin embargo esto 
puede ser desgastante y retener la acción grupal. 

126 ISAACS, D., La Educación de las Virtudes Humanas., p.229 . . _ 
127 ill., AANDOLPH, w .. POSNEA, B.,Las 10 Reglas de Oro para Traba;ár 'en Egyipo., p. 103 
120..&lc .. ISAACS, D .. ~ .. p. 231 
129 s;l[ .. lllli!.filn .. p. 235 
130 ..il2iljfiln .. p. 232 
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Alguien podría decir: "me dieron mucho trabajo, no tengo tiempo, me 
presionan demasiado'; un obstáculo es que cuando se está centrado en los 
propios problemas, es dificil abrirse lo suficiente como para preocuparse 
de los demás; habrá que-ayudar,- en primer lugar, a olvidarse de los propios 
problemas. Más que> olvidarse es reconocer los problemas como 
importantes o secundarios -su jÚsta realidad- y empezar a poner medios 
para superarlos. Esto considerando los siguientes puntos:131 

-No todos somos iguales. No todos sentimos igual ante lo mismo. 
-Lo que se dice o hace no es necesariamente reflejo fiel del sentimiento 
intimo. 
-No ser simplista en la causalidad de los sentimientos. 
-En situaciones normales, quizá lo más importante es que el otro sepa que 
alguien se preocupa por él, pero que, a la vez, respeta su intimidad. 
-La comprensión total no es posible. 

También es importante comprender al líder; reconocer que es persona, con 
posibilidades y limites; que tiene necesidad de afecto, de trato cordial. 

2. Membresía Idónea. Los miembros del equipo tienen la capacidad y 
aptitud individuales para aportar y mezclarlas, suministrando equilibrio. 
Es preciso equilibrar los equipos técnica y emocionalmente. Puede haber 
mucho desarrollo si las personas están abiertas al aprendizaje y al cambio. 
Sin embargo, el equipo madurará con mayor rapidez si fue diseñado con 
cuidado.132, 

3. Compromiso con el equipo. Los miembros tienen un sentido de 
compromiso individual, con los fines y propósitos del equipo. Estan 
dispuestos a dedicar energía personal para robustecer el equipo y apoyar a 
otros miembros del mismo. Al trabajar fuera de los límites del e_qulpo, 

131_m., iJ¡J¡lwn.., p. 236 
t 32 ru_., MARTINEZ. G., ~ .• p. 81 

\ 

\ 
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experimentan un sentimiento de. pertenencia al equipo y representación del 
mismo.133 

"Cada uno elige por sí mismo las ~~llg~ciones que quiere libremente 
asumir. Por. consiguiente, debe declarse dispuesto a cumplir con fidelidad 
las obligaciones que ha contraido". i34 Una de las consecuencias del 
trabajar en un grupo es necesario responder ante él de lo que corresponde. 

Se alcanzan mejores resultados "cuando se ofrece a sus miembros la 
oportunidad de aportar ideas propias y la responsab/l/dad compartida de 
las decisiones importantes. En estas condiciones los miembros del equipo 
ven un sentido en lo que hacen•1as Conviene responsabilizar de una Idea a 
la persona que la aportó para que ponga más empeño, y darle el 
reconocimiento debido por ella. 

Dos circunstancias son importantes para Incrementar el compromiso: 
1) Metas esclarecidas, compartidas, considerándolas importantes y 
realizables. 
2) Calor personal: Cuando· e.xlsté éste, muestran un alto grado de respeto y 
comprensión interpersonal. tolerancia de peculiaridades (puntos fuertes y 
débiles). Dedican tiempo· a' actividades de fortalecimiento del compromiso 
que pueden desarrollarse conscientemente. Hay ceracanía, se divierten, 
preocupación genuina entre los· Individuos, se buscan para encontrar 
consejo, conversación y apoyo.136, ·, ..... ~ . 

Respecto a ello, es de gra~::1~J6rtanci¡;¡, el. optimismo. La persona 
optimista es aquella que cÓniia · r~zónablemente ·en , las .. propias 
posibilidades, asi como en la ayuda y posibilidade~, de: los demás~ de 
manera que es cualquier situación disting~e ;prirfi~·ra io positivo 'y las 
posibilidades de mejora, y después los obstáculÓs,·',·áprov'~chandoHo que se 

133~ .. MARTINEZ,G., ~ .. p. 72 
134.l!l1Jld., JOHANNOT, Henri., Ef lndjyjduo y el Gruoo., p. 80 . 
135 RANDOLPH, W., POSNER, B.,~ .. p. 109 
136 ffi., MARTINEZ, G,, Qlh.SÍ!,, p. 83 



69 

puede, y afrontando lo demás con deportividad y alegrla,137 El optimismo 
implica el considerar las metas realizables, y confianza en las 
posibilidades propias y de los demás, pensando en que los obstáculos 
pueden ser superados, comprendiendo que los fracasos son parte 
imprescindible para alcanzar las metas. 

4. Atmósfera constructiva. Existe un cuma en el cual la gente se 
siente relajada, capaz de ser directa . y. ablertá, y preparada para correr 
riesgos. La amalgama de tradiciones; hábitos, relaciones, prácticas, 
reglas, creencias, y actitudes se denomina atmósfera. Gran parte de la 
resposabilidad de formarla recae en quienes tienen autoridad en el 
grupo.138 Es decir 

Pueden citarse dos tipos de clima;139 

a) Clima abierto: Ventila· problemas y aspectos de preocupación, con un 
gran nivel de apertura. Crea''gran Impacto : y no es fácil de lograrse o 
mantenerse. · :" :·,·:·. · , 
La virtud de la dlscres/6n :conslsÍe enFno qúerer enterarse de todo y en 
segundo lugar .saberse· c~Uar.',::~o:(sori7agradatiles las personas que 
pretenden enterarse de las cosas ·eni'pré'siricía de todos y que meten a uno 
en un aprieto con preguntas sotire'maierlas'.que nada les Interesan. Es de 
todos sabido que no est~mos obÍíg~dos ·a' decir I~ verdad a los que no tienen 
derecho a saberla y que podriarí 'nacer r;!á1· Úso, ·además, de la respuesta que 
se les diera.140 · · ., · · 

137 m .. ISAACS, D .. QtUi!., p. 127 
138 ru .. i.tlilWn .. p. 87 
13e ru .. i.tlilWn.. p. 88 
140 ¡;!¡., CHEVROT, G .. ~., p. 40 
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"( ... ) la discresión nos recomiendano comunicar a los demás una cosa que 
pudiera ocasionarles· úna pena Inútilmente •, 141 De esta manera es más 
fácil conservar un'am~iente Cle\irab'ajo ·más sereno. con las preocupaciones 

::-''-
.;_'-;;::. 

No hay d~rec~o\ h~tí¡~:~.~~ l~~; f~ltas y defectos del los demás hasta que lo 
exija el deber:·: Hay}'q·u~ e~tar. alerta contra la mala Influencia o artimañas 
de urÍ terééro,'y;sl''és'i'p~eéiSo, ~ay que decirlo con gravedad, sin malicia, 
únicaménte > po~{aq~e1tos'jior quien · se tiene el deber de velar.142 Es 
necesario dar a las}persÓrias' la'>'oportunidad de cambiar, sin etiquetarlas, 
pero convlérie cuÍdarae ~iJaiii:lo,se'sabe algo de alguna persona. También es 
necesario no recordarle' a' 1'as''i>ersÓnas. 'º.que han hecho en el pasado, pues 
se le encasiira y:.ia 'perso~·a ';nisnia se siente encasillada. 

b) Clima p~liti~6:•Yse';E!~dúchan"trases como •sí, pero ... •• excusarse 
diciendo,. que.,s~ ~ tle~0:'.'ni.u~he>~:·fra'6a¡ó;·:.ofrecer ayuda para mostrar 
superioridad;' jústjUcaf?íaf poca aporÍacló¡{< por· sentirse Inferior, criticar 
una aportación. preiendiendó 

0

herir a una persona" encontrar excusas para 

hacer sufrir a los; ~eniás: e\c:\~j .. • ;< >\ 

"El objetivo de toda n:~~:iación' i~~ ll~~ar;h t~· acuerdo que satisfaga a 
ambas partes ; y·· sea ·.una carta'. a favor ·'del·· proyecto.·{ La~ satisfacción no es 
una experiencia'1Ógica~ 'sin~·émºoci~r'i'al.~!1.4 •Es probabÍeque no todos estén 
de acuerdo; pero por lo menos pÚcÍiéron ºéxprnsar s.u' punto de vista . 

• é. ,: .\ ;• 

s. Inquietud de reallza~lón~ •equl~ii tiene\~bjeiivos claros, los 
cuales considera que vaien iá pena. Fija rnetas de desempeño que parecen 
exageradas, pero. que pueden 1ci'grarse:' . t.'.a energía se dedica 
primordialmente al logro de resulta.dos y con ': ,lre~Úené:ia se revisa el 

1•1 m .. lllli!Jun, p. 45 
142~. 

143 ffi., MAATINEZ, G .. QJ!....C.il., p.88 
144 ffi., RANDOLPH, W .. POSNER, B .• ~.p. 150 
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desempeño del equipo para, ver, dónde se pueden hacer mejoras. Cabe 
señalar que es lmpo~ante defi~ir E!siándares o normas, a fin de que los 
niveles de 'desempeño ·se establezcan por arriba del nivel <!ceptable.t4s 
"Los director¡¡s' eflcace~ ::cie ,;proyectos procuran que el usuario final 
intervenga siempre directamé~te;-~n ;e1 proyecto, o por lo menos tratan de 
imaginar cuál. pódrra:ser'é(pu~tÓ'de' visfa del mismo, o la perspectiva del 
client~·14s'• ,'·.Es decir:é1a'~ pí10°ridacles deben establecerse también en 
función de la pársonaa·i~ qúé·se pfes'tárá el servicio y no sólo de acuerdo a 

las necesidades.del grÚpo.· ~y 't .:2 ... ·. 
Una meta biendis~~·~~a·, 'dé,be t~ri¡¡r'1bs ~Ígulentes aspectos:t47 

:<,.;· .. 

-Concreta; 
-Realis!a; .. , .• 
·Armonizada ;(estar t~d~~·:1~~ p~ffé~ Je; acuerdo, acerca del Designio del 
proyecto); . ;·.,·•»·"·,f. '":·'' 

-Cuantificable·· (medlble"áÚnqiie.sea•'sÓlo de··rnanera. aproximativa); 
-Sincro~izado ··{marco de'tiernpo apr'Cipiacio''al designio);' 

··- ' . ·:-, ',-·---:: . ;~- ·\:·'. 

Una manera de ~seg~r~r~~ d~·~u~Jo~b m~nd6,6o~Ó~e.•eÍ gran designio o la 
meta. es ponerla por escrito ;y distribuir ,una;par~ cada integrante y así 
nadie 1a pierda 'cie v1star~a ,•11.sí;(ii~bíá~cio cle1 ?~oyecio, se refuerza e1 
sentimiento de eqUipo, se·'é:oiriparte'algo. •·• · · ·· 

6. Clara función corporativa. . Desempeña.:~~ papel distintivo , y 
productivo dentro de la organización .en. g'éneral. ·' Han resuelto las 
preguntas ¿cómo se puede ade¡;uar el equipo a la'.organlzaclón en conjunto? 

145 ¡j¡., MARTINEZ, G .. im...ru .. p. 92 
146 RANDOLPH, W .. POSNER, B.,~ .. p. 33 
14 7 ¡jL, il!ilie.m .. p. 34 

1•a ru: .. 1i;¡¡¡jg,¡u.. p. 4o 
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¿qué aportaciones hace el equipo al sistema organizaclonal? ¿existen 
suficientes mecanismos para aclarar las funciones del equlpo?149 

Buena parte' de la~ cues;i~nes:séñaladas hacen referencia a una normativa: 
objetivos,·· normas; résponsablÍid;Í'des> ~anuales; Instructivos de 
procedimienio,: formas 'de 'control;;' etc.\ Además pueden citarse, ya como 
grupo, las ·.nÓrmas·'internás}',es~'decir;L·1~s; éost~mbres o manera~ de 
trabajar, los comp~omisos~:été:·; del .e.quipo concretó. La importancia de lo 
anterior radica.en.que·;·)la/ahogr~r integración social es necesario aceptar 
reglas y rio'rmas. :>• Cada '. lndÍ~iduci del' conglomerado social por 
convencimiento iendria: que ajÜstarse a ellas, aún y cuando tuviese modo 
de evadirlas. Debe estar mÓÍlvado por el Interés de preservar el 
equilibrio. •150. 

7. Métodos eficaces·.· de . trabajo. Desarrollaron formas vivaces, 
sistemáticas y efectivás para resolver juniós los problema.151 
Las décisionés tomadas en · grupo pueden realizarse de la siguiente 
manera: 152 

a) Una persona decide.. . .. · . . . ·· . 
b) un grupo pequeño (las personas 'in' deciden). 
c) Una mayoría toma ía decisión. : ' . ,; ; ·. ' 
d) El equipo discute el problema y alcanza ún consenso. 
e) El equipo aicanza una conclusión ·unánime .. · · 

A medida que el equipo se dirige al ÚliirríofncisÓ el grado de compromiso 
personal de los miembros aumenta erí forma marcada. 

149 ru .. MARTINEZ. G., QlUil .• p. 94 
150 HOMS. Ricardo .• El Gran Reto Mexjcano., p. 176 
151 MARTINEZ, G .. ~ .• p. 73 
152 ru .. illliúun .. p. 96 
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Lo anterior Implica una gran habilidad para escuchar. 

Se sugiere· un programa secuencial para resolver problemas.153 

1) Objetivos: Identificar los amplios y los específicos. 
2) Criterios de "éxito: Establecer cuando la tarea se puede considerar 
finalizada y con el éxito suficiente. 
3) lriformai:ión: Se poseen hechos, opiniones, ideas, etc., sobre una 
situación .º problema Inmediato. Buscar datos faltantes. 
4) Planes: Establecerlos a nivel general y pasos especiflcos. 
5) Acción: Realizando lo p·lanéado y haciendo modificaciones necesarias .. 
6) Revisión para mejorar: ·'·R~visar resultados y procedimientos. 

Puede agregarse que conviene acordar diferentes aspectos. Entre ellos:154 

·aué se debe hacer (después de un análisis cuidadoso de por qué se debe 
hacer, incluyendo el . establecimiento de prioridadades); 
"Cómo se debe hacer; 
·cuándo se debe hacer; 
·cuánto costará; 
·aué constituye un res.ultadó satisfactorio; 
·cuánto se ha progresado; 
·cuándo y cómo s~. cl~ben áplicar medidas correctivas. 

Conviene hacer un esquema, una gráfica del . proyecto para .. así tener .un 
esquema visual del mismo.155 

Desde este punto de vista del funcíona~lento .. el orden es vital. La persona 
ordenada 

153 ru .. ilúslJun .• p. 100 
154 i;!t .• RAMOS, J .. GALVAN., R., Ql1....cil., p. 62. 

155 i;!t .. RANDOLPH, W .. POSNER. B .. ~ .• p. 91 
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"se comporta de acuerdo con unas normas lógicas, 
necesarias para el logro de algún objetivo, deseado y previsto, 
en la organización de las cosas, 
en la distribución del tiempo 
y en la realización de las actividades, 
por iniciativa propia, sin que sea necesario recordárselo". 156 

Se hace referencia con esta definición, a la organización de las cosas. 
Cuando el equipo tiene un espacio• físico donde desempeña sus actividades, 
puede resultar común la pérdlda'C11tliempo por tratar de encontrar algo que 
está fuera de lugar, provocando incluso enojo y malestar. Por eso, las 
cosas necesitan tener su sitio. Después hay que ser muy paciente y muy 
perseverante en la exigencia; no· hay más remedio que Insistir en lo 
necesario de colocar las cosas en su lugar .. ·1 •. 57 

Si cada uno se reconoce responsable para devolver cualquier cosa a su 
sitio, aunque no la haya sacado ella, se 'esiá consiguiendo el orden en el 
área de trabajo y también el desarrollo 'de ia'· responsabilidad de cada uno 
en favor del equipo y de la empresa; además'el orden'está·muy relacionado 
con la limpieza. 158 ,, 

'' <~ ' } _. ~· ~ ;- ' ' . 
También en la distribución del tiempcí''~ée'~otaiel;orderi; ~na actividad más 
concreta es la puntualidad. Hay en'Í~ fal.Ía ae p~nWalidad. una gran dosis 
de egoismo: qüe''<:tebiera' obligar· a 'refiexiónar;m ,.egoísmo por pensar en 
nuestras, actividades y no en •• las ¡dé~Jos'demás, en las molestias con que 
puedieran verse ale.ciado~. : p robabléme~Íe ~rio sea' falta de preocupación 
por los demás, pero si una falta de orden; habilidad o decisión para poder 
hacer las cosas a su tiempo. 

156 ISAACS, D.,~., p. 158 
157 lár .. ililit9.m. .. p. 165 
158 lár .. ill.i®m .. p. 159 
159 ru .. CHEVROT, G., lllWill... p, 91 
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Lo anterior implica orden en la secuencia· de actividades: tratar de no 
sacrificar lo urgente por lo Importante: Coordinar el desarrollo de las 
actividades rutinarias, de' tÓ.dos los• dfas,; con las actividades especiales 
que surgen de repen1~;16o}_EI que•.haya tantos retrasos, por ejemplo, en 
buena parte puede origln~;s.e.en'e1ií~varitarse a última hora, y así no poder 
recuperar la mañana: :,Y. levantarsa";iiirde puede estar originado en que no 
reposan las horas n.ec~saÍias/\acostándose a tlempo.161 Esto resulta 
complejo cuando existén.~u~a~'serie ;de/acciones imprevistas que no 
permiten el seguir un pian trazado. préviárnenie. Sin embargo el obtener la 
cualidad dei orden 'jmpÍica f~r' prócur~r· no éleÍárse llevar por lo urgente del 
momento, ni. por-10',qúe más. gusta .. · .. ,. 

La educación del or~en ~ued¡ r~~¡j~ar~e. por ejemplo: 
-;-··.'.Y --:·,,:,· --

- Hacer·"cadenas• ·~e acti~Ídades:·s~cuenblas wtinarlas. 
- Prever el mejor ~o~entÓ. para'foacer,.una actividad y respetarlo. 
- Recordar y. sáber guardar. ull obÍ~lo. en ~u lugar. 
- Colocar lo no agradable aÍ. principio~ 162 :• . 

: _··< ='.~"-(-;--:·.-,.------ ,'. : . .::.' -

Un peligro radica en el desorden al~.e~lgir, {también exigir en algunos 
aspectos y en otros no. · Exite la· .. •• tendencia •generalizada a exigir más en 
ciertas cosas. Asi es necesario ·comprender a los que son desordenados o 
no ordenados. y estimularles a que lo seaíi'.163 

e. Organización del Equipo. Se definen claramente las funciones, se 
desarrollan adecuadamente .los pátrones. de comunicación y los 
procedimientos administrativos apoyan un enfoque de equipo. 

160 ¡;!¡., ISAACS, D .• Ql1....Cil., p. 160 
161 c;!J.., CHEVROT, G., !ll2..&iL. p. 95 
162 ¡j¡., ISAACS, D.,~. p. 170 

163 ll·· Wfiln. 
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Se han esclarecido las funciones, pero no al extremo de la rigidez. Pueden 
desempeñar una función· primordial, pero también identifican en qué pueden 
ayudar a los demás.1.64 . 'Cuando los miembros del equipo no tienen 
deiimit.ado su área :de :'ac¿ión, se producen invasiones, se bloquean 
mutuamente: por. 10\cual, muy a pesar de su gran esfuerzo, tendrán 
fracaso".165 ,.,, ~ 'f°T'· 

La información· h~cia .·las; Integrantes del equipo promueve la ceracanfa con 
ellos y pro~LÍ~ve'Üna·m~Í~r·acciÓri; SI no se tiene alguna información, se 
puede actuar? de) ÍÍi~riei"rn".errÓnea. Tamb.lén es de vital importancia evitar 
los supue~tos:· er~adi'é~r/lás fr~ses: de .'creí que'. 'pensé qué'. "yo supuse 
que' a base dé p~~guríí~f ~il~n_dc( noje sabe, .será de gran ayuda. 

,'.'." 

Cuando un. l11iembr~ ~~ d~ c¿·~~t~\:~e '~G~·;~ ln°forl11!1ción no: le . llega, puede 
sentirse frustrádÓ e. incluso ci'~not~r esie hecho; ¿orno ~lgo premeditado y 
en su ccintra/provoé:iindo sentimiéntos'y poste~io.res acciones de venganza, 
resistencia a~la 'parlidpaciól1, etc. · · ·: 

La información que es conveniente que conozcan los miembros; es la 
siguiente: 166 

'Misión empresarial 
'Objetivos generales 
'Metas: corto, mediano y largo plazo 
'Niveles· Y.· puesto (organigramas) 
·Responsabilidades 
'Normas 
'Plan .de trabajo 
'Manuales e instructivos 
•Apoyos . externos 
'Programación, del trabajo 
'Formas: de control · 

164 dr,., MARTINEZ, G., 212.....!ill., p. 105 
165 MONCAYO, L .. Cómo Trabalar en Equipo., p. 44 

166 di. .. RAMOS, J., GAL VAN, R .. ~ .. p. 48 
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•principales situaciones para mejorar. 

También es necesario considerar las sanciones a que se harán acreedores 
aquellos que transgredan las normas del grupo. 

9. Críticas sin resentimientos. Se examinan los errores y las 
debilidades del equipo e individuales, sin ataques personales, a fin de 
permitir que el grupo aprenda de su experiencia. - Se evita el libre flujo de 
criterios y comentarios por diversas razones, _entre elfas:t67 

•suena educación: Considerar qué:. ,·~- é'tiqueta ;, social : ~vita la 
confrontación. ,-.,... ,- .. 

·remar al desprestigio: Puede:.conSiderel"rs~-~ 1a· -Crítici+com-o·-·una º íédÜCCió'~---
paulatina de la autoim~Q-~n; ·.: .. ~::·_}_:·>" -~ :~~_J:· '.;~:<.> -{~:<' -'. '~<--. 0 
·Aversión a "poner másleña.:al ;f~egci'.: ,¡Jl.lede~corislderarse l~'crlÚca como 
la exposición de debllid~des: y delrimento de ¡~· morá1:; · · - i · i -
~~~~~~:~~~ ~:rtd~f;,~,ori·a.:: ?~No 'seiltirse:,_ c.a;;az _.de_ ari~~lz~r- y __ -.· de_ 

Sin embargo, cori~ie~e considerar que el j:es¡iéÍo .Y, la sinceridad jÚegan un 
papel impo.nárite·~ -~<-~_~; .-,._:::·:· :. 

El respeto con~lste ~~ ·~cZ~r ~~ dej~r. ~e ác;s·~r ~rabSr~n~o ~n-o ~~rjudicar 
ni dejar de: b~nefiCÍarse'a.sLmls~o:nl a los demás;' de :acu~rdo .con sus 
derechos, con su condi~lón y: con sus circ~nstanclás·: 1~,ª 

Para poder. profundizar en. el -ejercicio . del respetó es_ necesario reconocer 
•11unos puntos:tG9 

167 ffi., MARTINEZ, G., QJl.Sil., p. 108 
168 ISAACS, D .. l1l!....kil .. p. 189 
169 !lli .. i!iliWn .. p. 196 
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·cada uno es diferente y por lo tanto' debe tratársele distinto. 
ºReconocer lo que cadauno es sin "clasificarle' 
-No provocar disgustos· a' los' demás ·· · · 
-No criticar 
-Actuar positivamente a.· fav'or :de/, los demás· 
-Buscar Jo positivo dé. l~s. de~ás \ · _:. 
-Agradecer los esfuerzos de ios'demas. en _su favor 

"Para poder ayudar hay que/~o~~~D·a1/otro ! muchos. aspectos de su 
situación. Seria una falta· de .respéió hacer. sugerencias Infundadas a 
otro{ ... ) El respeto está basado~~e9 e~te ~eniid~; en eh~ono~imiento de la 
condición y de las ctrcunsfa11ci¡¡s deila;otra persona.(:.¡: ·Antes de <actuar 
hace falta considerar las c~'nsecue'ríc1a~.1 p~r respetó' .110 ''-

~i'··: .. ; ~~.:·.'{: ;:;;.-;'- ·- ' ... _. ·.- ~~. ' ~ -·,' 

Es necesario que ·al d~-cir~\, ~:: ¿;,y. :/d~~lr-~o-~~~'.~~;-porqLe 1a·v1da 
social no es·posibie"siñ 1 poder/~onfiar é'n las'decl¡¡racÍÓnes'de Jós··demás. 
Es propio de la °Slnc~rld~d no qÚerer de~i~ mas. qÜe .cÓsás vérdaderas. 171 ' ; J_:·~~ ~:t::' '.-~·: .. ,:,_-/;;·.:_:<··· .. · ,.,_.·~'-- ·.:·:·~·- -~-- .: ·::-.··_,:: ;·, ·:_-~~:,;c:.,·· -~./;_-. "i. 

- ·': - · .. :.-~ - - ._, \':~~;"". ,., .. _ _.::_«.,,:c. :'.-,\~: =-~-~·~- -
; .'_,,~ -~-:·-·: ___ .. -:··~=--~ ·--~· . - />· 

Donde reina la mentira puede: qüe'existan lasiapari~nciás de un equipo, pero 
el grupo _está .. agrieiado. y' Ja• ruina: está próxi,T;a.112 •·.· PensaÍ u~a.cosa y decir 
otra contrariá y ;.,oles!a· á las pers~nas con !a~ que seitrabaja; .... 

'·~.;,_::,;:;~:.-~->·.-- .. ;:·:.~~> '-· -·· :)\:r ··,<'t·', 
A veces, para no conirariar~ el a~bi~nte,; h•abra qÚien prefiera'~si.tuarse de 
parte los que. man-ifÍesi~n ~u oplniÓn .• ccin m~yor. energía: /Por«temo~ a 
irritarlos se aprueban !¿dos sus jÜici~s y p~receres, sin pe~~~r ~¡, que el 
presentar el propio punto de \lista pu.ede: ayUdarle~ a·: el'ls'anchar su 
visión. 173 Se disminuyen entonces· 1as ·posibilidades.· de acción ·aquí del 
trabajo en equipo, pues se limita la ,aportación. ·Asf, si una persona se 

170 iJlliWn., p. 198 

171 ru .. CHEVROT, G., ~-·p. 31 
112 ru. .. ;ruim. 
173 _ru., illlllW .. p. 33 
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guarda el propio parecer_.es probable que no cumplan con lo 'acordado', pues 
en realidad nunca estuvieron de ácuerdo y tampoco lo externaron. 

Por otra parte, es neces~ri; re~u~rÍr.i.1~ hÚiiilldad para reconocer alguna 
falla. Se dijo 'antes;que nuestro\ amor:iprÓpio no se sujeta fácilmente a 
esta humildait EÍ p~~·sar eñ1'unci' mlsrno;: el querer sobresalir, no ser herido, 
etc .• obstactÍllza'i iás '~elablon~s: ccin los : otros. 

La persona que n;or:.h~~-il~~s~Íc/ci¿~o6e.~ue todo el mundo le es deudor y 
ve en todas ,las:cosas-'eÍprovechÓ;é¡l.J~'d~;los demás puede sacar. De ahl 
surgen .. los . confllcto.~(é que _d~sfrúyéri\'. lás: buenas relaciones entre los 

hombres;m, _-.. · ~¿ C;< ;;;· <- :'. .... '.': 'ii' 
_-.. . '"'i..:·· 

La humildad no Consiste! ~n, escón~érséipara no hacer nada, sino en no 
enorgullecerse' o á'drnfrarse:cúáncio'se há:;hecllo mucho y muy bien; es hacer 
bien las ·cosassin;buscar el'.aplauso dé los hombres.m . Puede pensarse 
que la. hu;¡,Íldád equlvaié · ái . apocamiento o el no tener metas altas o el no 
quererrealizar\nacia 'en ·grande' o el no reclamar lo que es justo, sin 
embargo, estaconcepclón es falsa. 

10. lndilÍiduos bien desarrollados. Los miembros del equipo se 
desarrollan.: en. forma deliberada y el equipo puede hacer frente a fuertes 
aportaciones Individuales. La persona que se está .desarrollando tiene .la 
capacidad de permanecer abierta, de hacer preguntas y de 'experimentar; 
está en contacto con sus sentimientos, se precíc;upa _por, '1os d~;nás: 116 

11. Fuerza creativa. El equipo 
valiéndose de las interrelaciones 

17• k!!.-. CHEVROT. G .• QlW<il., p. 17 
175 ill .. Llililll.m... p. 16 

176 s;,U .• MARTINEZ, G., ~ .• p. t 13 

- -.••.. \; ::e · ... 
tiene capacidad. de, crear nuevas ideas 
de su~' m1embros;':< se· recompensan 
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algunos riesgos corridc's, y el equipo apoya nuevas Ideas provenientes de 
los miembros o de fuera. Se reálizlÍ un · seguÚnlento de. las nuevas ideas 
hacia la ac~ión. Alguno~ de los blo.queos a la creatividad pueden ser los 

1; 

1. Actitudes• rlgidas resp~cto ~I • fl.Ínclona~iento de las cosás. 
:: :~·<:.- '··'-¡ -·:~:l"' .. - <·.' < ·,1' 

2. Presentación deÍié:ienie''ile"qul~m· apciita la 1ciea. • 

3. carencia de ~x·~!e~i_Ón·t~~ncia .. 
4. Técnicas creati~as insufiCientes. 

5. Apoyo organizacional. 

12. Relaciones lntergrupales positivas. Las relaciones con otros 
equipos se desarrollan sistemáticamente ·a fin .de proporcionar un contacto 
personal abierto e ldentlflcaÍ. dónde- el trabajo conjunto· logrará una 
comprensión máxima. Hay un contácto constante y revisión de prioridades 
conjuntas o colectivas con otros· equipos. Se estimula a .las personas a 
entrar en contacto y trab.ajaí con los miembros de los otros equipos. ns .. .. ' -. ' 

Un factor import~nte dentro_ del desempeño de los equipos es el\de~'c'ubrir 
el sentido del trabajo que desempeñan.. Como se mencionó•anté;iorm'énte, · 
(1.2.3. El Sentido dél Trabajo) el sentido que cada uno hall!'.··~ su -trabajo 
ayudará a la reaiización de éste en equipo: no es necesario ser el: jefe,: se 
puede ser pleno realizando las actividades propias y enconirandó ._cómo· ese 
trabajo beneficia a los compañeros, a la organización, a lá famÚia· y a. la 
sociedad. 

177 !<lr. .. il2.i.9.ruu .. p. 121 
178 !<lr. .. il2i!Wn .. p. 73 
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IV .3 La lntegrac/6n ele los equ/oos ele trabajo 

Ahora se tratará propiamente el proceso de integración. 

IV .3.1. Las características de la integración 

Ahora bien, ¿cómo puede distingurse un equipo integrado? (es decir, la 
integración como estadio). A continuación se enlistan una serie de 
caracterlstlcas: 119 

'Lazos de comprens/6n 
•Aceptación 
'Congruencia 
'Fuerte sentimiento de apoyo en el grupo 

'Papeles de cada miembro identificados: se distingue la contribución de 
cada persona. 
'Delimitación clara de objetivos y metas:se distingue la contribución de 
cada persona. 

Cuando se trató el trabajo en equipo pudo detectarse que éste implica dos 
aspectos: el de funcionamiento práctico, la manera de hallar la solución a 
los problemas con un sistema particular pero con la caracterlstica de la 
participación de todos ("trabajo en equipo") y la situación de interrelación 
personal de los miembros. Por eso, se ve entonces que la integración hace 

179~ .. RAMIREZ, G., MORENO, F.,~ .• p. 44 
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referencia a los mismos elem_entos: es integración. de los. miemb1'lis enfre 
si y de ellos con un sistema de trabajo acorde a Jas · cáracterísticas 
propias del trabajo. y' del," equipo. ': AÚnqUe sea ~n sistema partlcuíar de 
trabajar, 10· · 1deát_ eS qU~ '..~~á -.Uñ-/tr0~ajc/.~en·e equipo·~~-\:· ... ~·-;~ :· ._. /; 

';·~~ c'f_,'.f". í ;:..· ,.;::. ·'",'; ,· r"·¡::'· ~:\_,,··. <> ··~<~~ 

"La incomLmlcaclon; la a.ciitiiéf:egoístaf'.la\anÍipairá, la violación de las 
normas, la ·falta de'cco1¿t>or~~ión:·para~.reailzar}1as 'tareas hacia los 
objetivos comunes, son·otistácutos':par;¡/iá integr(;'c1Ónde los mlembros".180 

.. > __ . · , l.'.• -•';:' -.-.,... ·e:\' 

La frecuencia: •eh •'Ju~c'(.¡~·;~)~¡~~~r~:¿, el~rcltan realmente estas 
descripciones ge~~rale~. pÚederl:halÍÍarrios. de grados de integración. 
Otra caracteristicá 'cÍe la fn_t;gra'ción 'es: la 9ótieslón que se presenta. 'Es el 
grado en q~e IÓs'miembros(séi(sienten''.airaÍdos entre si y comparten las 
metas del grupo; ,: ; Es :'cie~Í,r: : cuanfo\más se· sientan atraídos entre sí y 
cuanto más corresp'ond_an'las meta~ deLg~po a las de cada uno, mayor será 
1a cohesión" .1a1' Hay'.{;;iayó.r afracción;', ceri:anrá afectiva, además de· 1a 
comprensión y ei' 'sérí"ii~lent~' de "ápoyo:'efi' ~I grupo. 

Algunas situácione~ que ·;nfl~y:n; ~~ ;:; • gia~o;~~ cohesión de los miembros 
del equipo son: 182 ' ' :~· ; ' ' ''" 

• Tiempo .. pasádd:; ju~t6~:;· ;_;/):UecifJa ~uet~o~viven , pueden volverse más 
amistosos. Influye.· mllch~. la .• pro~lmldad H~ii:a'.';: : •.. • • 
·Severida_d_ ~.e 't~·fülcl~~ióp:);L~ 'r9~e~a'.?/~eV,erid~,d.'.de(1a• Iniciación en la 
acción del .. grupo·_. Influye ,:soUcltudes, <' exa111enes, ;entrevistas, espera de 
decisión. final);· as(co~o ~¡ lap~o '.é!é ÚempÓ·:ñece~a"i1ó 'para adquirir mayor 
categoria. . .. · ·:" . . ., · · '' }>:·, · 
-Tamaño del grupo:. A mayor;tamaño/mayor dificultad de interacción. 
·Amenazas externas: La cohesión' se. eleva si el grupo es atacado por 
fuentes externas, aunque no neces~rlamente ella se Incrementa. 

tao MONCAYO, Luis.,~ .• p. 45 
1a1 ROBBINS. S .• Comportamiemo Organizacional.. p. 196 
182 lllJ¡m 
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·Exitos anteriores: A tod_os gusta ser triunfadores. Si un. grupo ha tenido 
muchos éxitos en el pasado; logra un espíritu de equipo que· atrae a _los 
miembros y los une. .. .· · ·. - _' . . _ .· ' ·· · -- - _ ·.· .· . 

Ahora bien ¿un grupo con aiió grado dé ~ohesión, lazos de comprensión y 
aceptación y seniiniiento :de apoyo· e~ el grupo es [r;ás productivo? Si 
existen acíitÚdes fav~rable~>(e.sto :es;-. b~ena productividad,·.• trabajo de· 
calidad, cooperación cÓnip~rsÓnas:aienasai g'rupo), un grupo cohesivo será' 
más productivó qlJé uno d~;lrie~or•cohesÍón:. Pero si la cohesión es fuerté .Y 
las actitÚdes negati{asjt~nderÍcia á 'ia río productividad, 'al trabajo mal . 
realizado), la' pró'Cíu~tividad presérítará· decrementos. Si Ía cohesión es 
baja pero busca7. iograr'.las; meías •'la productividad se eleva, aunque. menos 
que si tuvieran· unég'ran'é:ohesiÓn (situación de gran apoyo) .. Cuando la 
cohesión es : baja y las actitudés rÍo respaldan las metas de la empresa al 
parecer : la· ·cohesiÓr{ 'no -ejerce un efecto considerable sobre la 
productividad,·;1s~; · ·· · 

Un equipo con alta riÓhesión pero que no logra las metas propuestas no es 
conveniente para~ la émprésa, sobre todo cuandÓ los'· úi'tereses de éste no 
están centrados' primero én lograr et beneficio \de.Ja •Elmpresa y no 
solameníe en el de IÓs integranies-del mismo diÍecÍam~-ntef: 

-·-:·r.:··;::.- :<·1·;·.-

Luego,. ¿pueden existir equipos funcionales: sin .que)~xis;a í_a cohesión? La 
ausen_cia de una fuerte cohesión no impide él trabajo:en''eqÚipo. Es decir: 
la integración. implica - cierto _grado 'de. 'atra~ción~:a'fectiva, : de l:Í_uena 
voluntad; pero .ese grado de .cohesión no es definiti~o.~ ';!Enj otras: páÍabras: 
se puede trabajar. en equipo con un poéo o ~rí ~u'éiio gractci'éte' cohesión, 
consiguiendo· resultados slgnlficaúvos::. -

Cuando una persona se sienta _incluida en ·un equipo, ·se tía fo~mado un 
"espíritu. de equipo",_ es_·. decir, _se_ siente, incluida•~ en· uri,giupo ':delimitado 
donde tiene ciertas responsabilidacJ..es que cumplir, pero sabe que los 
demás también cumplirán las suyas. /ÍI haber una. gran integración se 

1a3 m .. lllillrun .. p. 199 
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puede decir que hay un gran espíritu de equipo, existe la percepción 
subjetiva de que se está trabajando en equipo y es necesario seguir asl. 

IV.3.1.1. El concepto de integración 

Con lo tratado anteriormente, puede comprenderse mejor el proceso de 
integración. Se había dicho ya que la Integración es un proceso de 
amoldamiento para convertirse en un grupo productivo (vid supra 111.1.6). 
Ahora bien, este proceso de amoldamiento no nace de la mera casualidad: 
la integración de equipos es un "proceso consciente y voluntario que 
realizan las personas para crear y mantener un equipo de acuerdo 
a objetivos comunes".184 
La anterior definición hace énfasis en la inteligencia y en la voluntad de 
cada persona para amoldarse; no es solamente un proceso psicológico, 
sociológico o administrativo-operativo: es un movimiento que implica el 
esfuerzo de la persona y que es libre para realizar. 

Trabajar juntos sólo es posible, en realidad, cuando reina entre los 
colaboradores un auténtico espíritu de cooperación, de asociación. 
Asociarse es buscar el contacto con otros; someterse a las diversas 
relaciones que supone la acción en común; aceptar el ejercicio y la presión 
de una Influencia que modifica las condiciones de vida de unos y otros. 185 

Es necesaria la capacidad de buscar a los demás, aceplando lo que Implica 
esta relación, sus beneficios y sus compromisos. A esta capacidad se 
refiere la soclabllldad. 

La persona sociable •aprovecha y crea los cauces adecuados para 
relacionarse con distintas personas y grupos.consiguiendo comunicar con 
ellas a partir del interés y preocupación que muestra por lo que son, por lo 
que dicen, por lo que hacen, por lo que P}E!nsan_ y por lo que sienten•, 186 

184 AAMIAEZ, G., MORENO, F.,~ .• p. 43 
185 JOHANNOT, H.,~. p. 80 
186 fSAACS, D.,~. p.197 
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La sociabilidad es una cualidad Importante para trabajar en equipo. 'La 
sociabilidad no supone que haya que compartir la intimidad propia, sino 
aprender a interesarse. por' los demás, aprender de ellos y ayudarles' .187 

No es necesaria, si no se desea, una gran apertura de la Intimidad, pero si 
el interés por los otros. 

dirigida 

167 ¡¡jr., lll.i!Wn. .. p. 200 

186 !;!¡ .• CHEVROT, G .. ~.p. 42 

189 ru .. ISAACS, O.,~ .• p. 203 
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En este sentido puede decirse que todos . los grupos tienen algún grado de 
integración, pues poseen en cierta manera alguna de las características 
antes mencionadas: .· .. , ; . . .. i , .. .. , . 
La integración como proceso hace referencia a la situación del equipo de 
trabajo. no e.n ~Cu~ntÓf f.ormadotsi[lO.' •. en'. cuan t. o• 'incompletamente formado', 
es decir ;~uand,o ,se pr~tende. boíisolidar, un';'equipo. 
La integr~ción' é:omo ~.c~ión': dirlgid1[ haée ~eferencia ·a la acción que desean 
realizar. al'gu~os ag~nte~ :~~ra'.aceierar:eL•p~o~eS'; interno de integración de 
un equipo:· Dado1 q~e:'es /r~plamenie e(~~Jipo'2'quien se integra, tal vez sea 
mejor cien ominar :~, e;i~: acciÓi{•ti:irmaéión Ciéí ~C¡úipo de trabajo, donde se 

~::t;~~:ñ~P~~!fa~:~~ir~i~~~f !r~~f J:llii~~;t~[~ªTientas para mejorar su 

.,~ .. :- -·;>:>\~:,:;:~:\ ... --;o·_-:;,..{{~-: =-r 
Ahora bien:·' cuando un equipó se ha:,'l~tegrado', teniendo una relación como 
la anteriormenié señalada con s'íiesili~.:Cle Úábajo, y además mucho tiempo 
trabajando'juniosi~iesrváii.cio''decl(:~üe"Onecesitan Integrarse? Dado que 
poseen ya un alto'.grado'de';,lnt~gra¿IÓn,/taLvezsea· más conveniente decir 
que necésitanya~;uila'iíla7a'em·e¡orár{aigún 'aspecto, es decir, recibir 
formación para ~uperai algúrl" p~~bl~má 6oricreto. 

··~\~~·, :·:-;· - A;;,;.\· ·;--~~~~-: ~~~rs,,:·.º .. :~,(-:" ·· 
Antes se mendonaron :ias'cara'~t!!rísticas· de un equipo eficaz. Un equipo 
integrado ies(eticaz?·.· Presum1b1emente, un equipo eficaz uene 
características de ;integrado. 

~?: 

La finalidad de';la integración es la producción de resultados, ta solución de 
problemas, cfosde' el' puntCl de vista del trabajo realizado. Pero para ello es 
necesario· lograí' trabaja( en. equipo, para asf lograr mejores resultados. En 
otras paiabras: ,. la ·finalidad .de la Integración es amoldar personas entre sf 
y con un slstem·a cie operación para alcanzar las metas. 

Para lograr lo. que se. definido corno Integración, es necesario que el grupo 
atraviese por 'algunas estapas. Ellas se mencionarán. a continuación, 
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IV.3.2. Fases de la Integración 

Una clasificación es la sigulente;19o 

1) Sentimientos' encontrados::· Ansiedad, desorientación, .frialdad en la 
comunicación. ' Lá~ p~rso'nas' buscan· encontrar su lugar en el. equipo. 

:,··, :_."" 

2) Periódo d¿ 'darlticacÍÓn: • Lapso para 'llegar a . la afirmación como 
individuos o ácepÍ~ciÓnde·;ci¿penclencla del'.líder/ 

•¡,'· ._,' 

3) Lucha.inter~~:)[)inéÍ~¡~~ ~~~.bÜ~c~'respon~~r ~)ascpr~~Üntas sobre la 
formas de áutoridaa:· normas.• cie' fÚnclonamiéntÓ. Se t!ácen alianzas, 
ataques a la aütO,fi,dad. . '.'> . ' <: ~'.:: ' . :v 

'.. _;\~" '.: .. ~·-?;;: ,-;~:: .. -- ~-
4) Proceso orB~n1iaí1~~:, Terminada la !~cha buscan'tí.uiíiiona~ como equipo. 
Los problemás;y',<füerencla''de:parece'res'son tomadas cÓmoCÍpÓrtunldad de 
crecimiento y· no '.de.· ciivér9~1ídás · tt~uilaies/C ::: . · · 

, ·-:)·?r · .. ::,.:·r 
5) Encantamiento: S~ntimlent~s··positi"'.os manifestados en euforia o gusto 
de pertenecer al:'equlpo,' se busca el consenso:. anhelo .de' cohesión grupal, 
se aceptan· sUQ·e·re·r1c·iéis·:-- :·, "-··:.:-- .- , _-::~., ( ... ,.. 

6) Integración d~ ~~uf~~: S~ ~~~•;orjado lazos d~ c~~pr~nsiÓ~, aceptación, 
congruencia. y . delimilación ciará de objeÍivosjy 'metas>.) Existe·.· fÍJerte 
sentimiento de apoy~ en el grupo;; Lcis pápeles' de los miembros estan 
identificados y la éontribución de;cacia persona éstá''diferenciada; 
Gerardo Martínez señala cuatro. fase·s:1e1 .. 

Primera: Las pruebas· 

190 ru .. AAMIREZ, G., MORENO, F.,~., p. 44 

191 sm .. MAATINEZ. G., ~.,p. 20 
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Existe gran atención por parte. de los· rÍliembros a los mensajes no verbales 
de los_ demás para tratar_ de · contesti:irse _la siguiente prégunta: ¿en qué 
forma pertenezco yo a este grupo? - lnvéstigan sobre las otras personas, 
tratando de' C:tescJbrí/ !actitudes, ~alcires/' e'stilos, disposición para 
establecer 

1
con1ac10! Íom~ndÓ esta ' infor1naci?n para decidir el tipo de 

involucr~miehto(a - reali~a:r: -- ¡ 
• < ~ 

Segunda: ~a1 l~~~a 1~i;A~,,; ••. ,·,_, _. _; .; .:: . 
Se trata aqui de' escoger· las· relaciones personales' de poder e Influencia. 
se forman/alianzas' ~<ciertas! personas ;se .;,v~élven _ particularmente 
importantes: /Se~cóhte~t~n itres(preg~ntas: ·lquién,'controlá al_ equipo? 
¿cómo se ejerce ese '.ccin'trol?.¿qué' les¡ suced~··_a. í ós' que -io -_infringen? 

:;;:~.~,ti~~:it~{t~1f~f .. 1;j;::f~i¡i":~,1~Y~~~.::.m:: 
miembros, -púe'scsln';esto l~s· preo~up~clories_ lndivÍdual~-s 'empiezan a 
predominar. _ Se\ escucha ::más'. y ,sé repela más la co_nfribuclón de -otros. 
Tienen qUe áumeñtarla''c~pa~ldad-'para·ríiarie)a'(problerÍlas __ con flexibilidad, 
creatividad __ y efe~1Úvldadi¡~f,Organl~aníe' téim,11 tiempo. 1 Debe -desarrollarse 
una profunda; comp-rerislón• entré las- pérsonás, compartir' los enfoques para 
la solución dé--problemas( de manera• i¡Üé se establezcan disciplinas 
consistentes y objetivos _rigUrosamente claros. 

cuana: Proximidad M~~urá . . 
Se ha eslableCido confianza y proxi~ldad. Los miembros están preparados 
para esforzarse por sus cólegas .y disfrutar con ellos. La Informalidad es 
un aspecto clave, basándose~ en una. consideración positiva de los otros 
miembros. Existe urí fuerte; sentimiento de que j°'s otros estarán 
dispuestos a _ayudar, _si; es necesario. '. Los papeles· de -1ós':'.m1embros -han 
quedado ldenlificados y ia contribución -de . cada persona_- está dÍferenclada. 
También sus integrantes mantienen relación con personas fuera del equipo, 
evitando desarrolla_r actitudes airogantes• o aisladas. 
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IV.3.3. ; Es necesaria la integración v el trabaio en equioo 

El integrarse en un equipo de trabajo Implica esfuerzo y tal vez algunas 
situaciones que en algún momento puedan parecer difíciles. Por ello 
conviene plantearse si vale la pena empeñarse en lograr la integración. 

Existen varias razones para lograr la integración del equipo.192 

1) Se enfrentan·camblos, asumiendo 
2) Los .·esfuerzos aislados. producen 
compromiso;' qué se .. denota en la 

retos y riesgos. 
poco. El equipo integrado manifiesta 
creatividad, iniciativa y entrega a la 

accló~. :.·g:íÚp~.L º'._:.·:~;_ , .. ·.·. ,' __ :· _. _ ,:--
3) Existe .un~ nb'táble rnejcmi en 1.as relaciones humanas, alta motivación, 
mejor calidad él~:declsio~es,•a~ménto de responsabilidad personal y grupal. 

~: ~~ ~~~~~~~~11~ª l~e.~:6ial:~o.~•~i,atu~aleza: quiere estar con otros. El 
equipo es. un.satlsta'~tor'de esía nece~l·d~d.' .· 

·<·_'.: -<·'·~~,, •;··,:·::-(,_:~'.:-". :.~·:·:.r\';_;:- ,,·: 

Cabe señalar a~éiná~; fa~sitÚación a'ctualde(pars •. que, enfrenta nuevos 
retos: 'Si no~seigeneia:u~ •. i:ambio·de'Ídiosincracia

0

¡Méídcó no podrá lograr 
consolida~se cc)mo' poténéiá 'eé.onóniléa; aún; iellie~do. á. su favor recursos 
naturales, .. pues '.tiene '.'en,; s~ :>conira{unái;jHmltante: un pueblo 
desintegrado.·· .. · .Más de· ·ochenta mi¡lci'ne~;de~seres ,individualistas que por 
desconfianza, . resentimiento.: Íalta •. de'ic solidaridad y de responsabilidad 
social se resisten a Integrarse en 'cietfrÍ!liva• para luchar por objetivos 
comunes·.193 

'En la integración de equipos de trabafo es necesaria la disposición de cada 

192 w_ .. RAMIAEZ, G., MORENO. F., QD~ .. p.45 
193 HOMS, A .. 2l!...kiJ., p. 178 



90 

uno de los miembros para integrarse al sistema que se vive en el grupo. 
Con este dinamismo mejoraremos nuestro ·grado de interés y colaboración 
como integrantes de un equipo .que trabajan juntos para resolver los 
problemas principales, establecer las :metas a seguir y hacer un plan de 
mejoramiento para todos", 194, 

Más de uno pensará que algunas personas en los equipos se muestran poco 
interesadas por la labor e inciu_so por las otros integrantes. 

Como conclusión, notamos '.q~~:: .. ~l. trabajo en equipo es necesario para 
lograr objetivos que.:° indlvidÚal.mente serían difíciles o Imposibles de 
alcanzar; que la integración i es: ~n:' elemento que facilita el trabajo en 
equipo; que para lograr esa in'tegració~;y aún el poder trabajar en equipo 
es necesaria ;1a dlsposició.~{lnt~iigenté y voluntaria de los miembros. 
Además, la Integración y 'eí i~~bafo en , equipo perfeccionan a quien los 
realiza; por lo iani¿;:$1.s~':fraía''de:pers'onas que se perfeccionan en una 
actividad y que' necesita~ IÍ~biliÍarse ·,para mejorara su desempeño en una 
actividad valiosa· por 1os:Íi·eneficlos que para la persona como tal, entonces 
el proceso. de adquirir .é;a. habilidad es un proceso educativo. Es por tanto 
manifiesto . el tiécnci"~ de,:· Ja' : participación del pedagogo en este proceso, 
siendo él un proieslonaí de. IB educación . 

. ;<,; 

:.·.'" 

IV.4 El Desarrollo para lograr Integración v traba/o en equipo 
- ·. ~ .. , ' ' 

Se ha mostrado que. ii'cintegración es útil; que el trabajo en equipo 
perfecciona, y que depende de la. Inteligencia y la voluntad, y que esto se 
puede aprender. · · 

Ahora bien ¿todos ,los · equipos··:están Integrados? No necesariamente. 
Probablemente reciban t:al nombre d~do que dentro de una estructura 

194 RAMIREZ. G .. MORENO: F .. ~ .. p. 48 
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formal, se delimita 'un grupo de personas al que se le encomienda una 
responsabilidad y tal·vez'.algüna··.tlempo límite para realizar la labor 
esperándose ciertos resultados> Y áún estando integrados, siempre existen 
asperezas que es. nec'esario sÚavlzar. Es útil la preparación humana y 
técnica de los i_nteg~~ntesde ur equipo, es decir, la formación del equipo 
de trabajo. 'Ajrnves de'la:icirináción de equipos de trabajo podemos lograr 
que cáda urio: ci6··'1as°'lntegrahtés asuman su responsabilidad ante la 
organización y qÚe•·10~'.jetés,)ie~n réalmente buenos líderes que tengan la 
mentalidad de. serviéió;\ 'r~sp.etan.do, Implementando, racionalizando y 
creando métod~~;;proceci,1ril1ent~s: y sistemas de trabajo•.1es 

'·:·:~:·\ ¡";,, - • f\· 
'"•'" _:-:;:\;":-->::,-

Como marc'o referericlal. y. a·. manera de síntesis, se presenta el siguiente 
cuadro. Con base'. e~ él pü'ecie'.realizarse el desarrollo de la persona en 
cuanto la integr<H:iÓ~ ·y!~I tr~bajo en equipo; 

CircUstanciaS Condiciones. técnicas y'de '· : cO~diCiones' acÍitudinales 
administrativo-gerenciales interacción grupal ·· • '; 

-Liderazgo adecuado ·Métodos de trabajo y ·Compromiso con ol equipo 
-Membresla adecuada negociación . ·Deseo de realización 
-Organización del equipo ·Creatividad -Atmósfera del equipo 
-Clara función corporativa -Conocimiento técnico de la -Crítica constructiva 
-Relaciones lntergrupales tarea -Esplritu de servicio 

-Comunicación adecuada -Comprensión 
-Responsabilidad 
-Discreslón 
-Orden 
-Respeto 
-Humildad 
-Sociabilidad 
-Sinceridad 
-Optimismo 

195~ 
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Se ha visto que fundamentalmente la integración y el trabajo en equipo 
dependen de la manera de organizar el trabajo, la capacidad de interacción 
grupal y las aclitudes que respecto á las metas y al' grupo asuma éada uno 
de los lntegra:ntes. ·· ·· 

Se ha dicho. que :e1 actlla.r ce'~ l~s demás no es l~~at;; .sin~ que se aprende. 
De la misma manera ei trába]o.en:;eqÚipo~ ' f•a :estói'puede ayudar el 
educador: · promov~rierílie1ós 'm"ienibros'C!a,1a,organYzadón íás que en el 
cuadro · ant~rfor se ~enÓrninan ••. ·crindÍciones :;aciitu.dlnal'Bs'.."1 ; Es Importante, 
en primer .•.. 1ugá(/ ~óllocerías:;:;;. ~<Írá';,~'08a:~;()ll~;:'cúáí(¡ui~·~á ·~•. éle ellas es 
posible• apro~echar, tod.as•1ás•áctividade's 'Ciue'se···reall~an'esponÍáneameríte. 

~~~:~:~~~~~(~~,!~t~~i~~t~;¡;~¡~¡~t~~~ 
enseñanza. aprendizaje formal,-clase, ;curso; ei~'···: o bien en el,irat'o diario 
la manera en que)sías bene11éiáí(á1 g~upooy a' quienes 1ásipractican:. 

·.~ ... ·~·'.·... ,_ .. ~.· -~~. ·./?",~ ·:·:·_·/ ;_r;~--·-

~ :-;.;- ~-e•; -:~;~~-'.<-
·.," .~ 

El educador ejerce· una' 1L~rte l~flúencia a '1iavés del ejemplo: una actitud 
abierta, com'prenslvaóy' dispuesta· a ayudar responsablemente facilitará a 
los integrantes .Perdt>í~ i"el ~alor 'cie • cada una de las características 
descritas. _· la.intenció'n ··~s qu'e,.estas ·.cualidades se constituyan en un 
hábito, en. actos que :de .ccmtinuo ... estén practicándose, para qué así los 
equipos niarctien mejor.': 

. . . - -' 

Además, mediante la ~;Íe~t~ción personal, el educador puede facHitar·a la 
persona su mejor lntegración<y desempeño en el equipo. Puede realizar .. una 
función de observador, dando:lnformaclónal equipo, cuando' éste lo 
necesite, sobre cómo; a: in!~éntender; s'e encuentran desempeñándose: Es 

1os!á¡., ISAACS, D .. ~ .. p. 16-Í 
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necesario el autoanálisis y ·la autoevaluación de cada participante. Se 
mencionó que, clesde un. punto de vista educativo, se ha de conducir a la 
persona .a una situación de no dependencia. Así, el educador, ayudará sin 
pretender qué: el crecimiento de la persona dependa de él. Será útil llevar 
un registro .de ·los progresos realizados por cada uno de los miembros, con 
base en el esquema citado, para que reconozcan sus logros y lo que aún les 
falte realizar. 
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CAPITULO V 

DERIVACION PRACTICA: 

TALLER DE INICIACION EN 

LA INTEGRACION Y EL TRABAJO EN EQUIPO 

La derivación propuesta consiste en un programa: que favorezca las 
condiciones y capacite a los miembros para la integración: y. el trabajo en 
equipo, A''contimiación se describirá eL lugar donde se realizó la 
investigación -se mantendrá el nombre original en le .'anonimato-. la 
situación general; de la organización, los elementos diagnosticados y las 
medidas qúe se consideraron oportunas. 

V.1 Descripción de la Empresa 

Grupo D es una microempresa mexicana. Cuenta con un total de 12 
personas. El giro es la fabricación de un artículo eléctrico. El productc es 
ecómico, de reconocida calidad y está bien posicionado en el mercado 
nacional. 

Su organigrama es el siguiente: 



Personal de 
Producción 
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Gerenle General 

Auxiliar de 
·limpieza 

De acuerdo con una detección de necesidades realizada por la empresa, 
existían dilerentes situaciones a resolver:· 

-falta de planes de trabajo; 
·deficien.:ias en el ·surtido 'de materia prima; 
·retardos en la producción;·. 
·pedidos pendientes de 'surtir;· 
·actualización de los sistemas productivos; 
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-la falta de inversión en tecnología; 
-rotación de personal; - . 
-falta de liquidéz monetaria. 

La empresa ha sufrido cambios considerables en los .últimos ocho meses: 
la actualización del sistema de cómputo en la administración, el cambio 
del jefe de producción, contratación de personas. para; administración y 
producción, mejorando los sistemas de sel'ección -é '· inducción ·y el 
desarrollo 'de planes de producción han sido ._de fo má_s ·significativo. 

V. 1.1 .El_gquipo v la producción en la· empresa 

El área de producción.- está· constituida h:mdament~lme~te:por,personal 
femenino, entre los'rn y'24 años. La escolaridad és de graéfo Secundaria 
terminada: . Algunas tienen._ hijos, solteras Únas(_otras casadas'. Se 
descubrió que .. el_ sÚpervisor antiguo: ejercía tina influeii'é1á négaÍi~a .- en las_. 
personas cómó grupo. ;púes tenía tendencia a' ti'ur1lillar'al• personal y 
fomentaba una; actitud. defe~sivá. en éste; . Recientemente algunas personas 
habían. renunciádo ar eni¡Íleo por su trato -áspero e Injusto;_ pór:oira p~rte 
las empleácias ! deCián qué privilegiaba a dos' de ellas;::: uria-. ql.Je sállÓ y otra 

que permanece en el equipo. . . - - ' _,; .: ' > ._-
El actual_ supervisor es un Ingeniero Industrial que:~suíl-iió el cargo a la 
salida del- ánteriordiupervlsor .. ' Tiene un . nÍes',trab~Íando en su nuevo 
puesto;< ~-·-~:~_: ~-~-.:. · - · .-. · - -:: :· ... -. ·· 

La fabricación .del pr()ducto puede dividirse en las•isiguléntes fases: 

a) Obtención de materia prima 
b) Obtención de piezas· de subensani_ble, de• fabricación eXíerna 
c) Ensamble de piezas 
d) Empaque 
e) Almacenamiento 
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Se produce en serie, pero muchos procesos son manuales. Así, la velocidad 
de producción depende en buena medida, de ia' velocidad de' construcción 
del operario y de la adecuada planeación de los))rocesos.·,' 

Existe dependencia de la habilidad :Jn~ividual;_y : los procesos son 
suceptibles de agilizarse cuando un operario'.es. a~xiliad6' pÓr óiro'.. , ' 

.-:,·,:.:.< .;r . ·-·: ,:,.~.\ -·' ,·.,, . ~ .. 

El personal nó tiene una tarea· fija: ·•·· ya'realiza IJn§Tactlvi~ad; ya otra: Sus 
funciones varían de aclJerdo a IÍI nece~icÍácfdé p~~ducción:'/ Esto· Únpliéa 

movilidad' del -personal 'den,~-~º 1.~í áí,er~i tratia)o ..• :·-r' _, ·,_·:. ; ·.· ·.··. '' ' 
Se carece d.e•·.rnanuale~ d~:pr~cedimiellt6: . ·fa;rans~isiÓ~ •(jJ'.~e.~~ol~~la•a 
las' personas' de; riuéiiciJÍngreso.y aún:a "1as ya, incorporad~s'. es básicamente 
oral y. en el carnpC> de trabajó: ~·é( i:; , '.~. : , :~~ , ' ' , ~;. ' '• ' '' 
El ·supeivlsori'Íeaiiza iacti~ldides de fábric-aciÓn~ e; inventario.) Por' ello .. 
existen' algunas• aciividades''y- detalles 'e'rí .'ª pródu~ció~~que pueden·· ser 
ignoradas por él .. :be ·ahí q0

ue requiera '.del apoyo del personal para qué le 
auxilie en . __ Ci0rtaS .:.··á·c·t1V1ci·ade_s; :-· .- ~- . . . . 

Se observa entonces que: 

• se atiende a' 1ás :l~ici~tiv¿s;o •sugerencias de. aéctón. 
• La fuerza de producCicíJ1 está •'en buena parte originada por el esfuerzo y. 
acción °de c~da per~éiriá.' · · . ' " 

• Es necesaria Ja comunicación entre los mlem~ros y el' supervÍs~r para 
verificar la' reaii~aclón de las tareas: 

En opinión del supervisor, existen diferencias y .·fricicione~ entre las 
personas de nuevo ingreso y personas con alguna antigiÍedad. Ausentlsmo, _ 
retardos. desacuerdos entre las personas, sabotaje: eri: las' acc'iones- o 
trabajo de los demás eran situaciones que en mom1mtos hacían 'aparición. 
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V .1. 1 . 1 Problemática en el área de producción 

Mediante. charlá~ con: el. ~upervisor y con .el personal, se manifestó que 
existían problemas .. de relaciones :personales. Esto obstruía la producción, 
pues al .depender; Já;iabri.ca~IÓn én alto grado de la interacción de la 
persona·· con'. el .. prodücio;:'Una·~:au~ración emocional podia repercutir en la 
calidad del producio,•retrasos!.y desperdicio de materiales. 
La mala: reÍación':soé:¡ayc'se .. proyectaba en la falta de cooperación en algún 
proceso;: sabotaie.eii\'8'1 t~abajo de otra persona, agresión física o verbal, 
no trasmitir :i:onoéimfontos, etc. 

Ante e~ta si¿ció;, se pensó que era 
trabajadores herrámientas para mejorar 
fomentar Ja cooperación y ayuda mutua. 

V.2 Descripción de la Investigación 

necesario el proporcionar a los 
sus relaciones sociales, así como 

El equipo con que se realizó la investigación está ·constituido por cinco 
operarias y su supervisor. Se realizó a través de un cueslloriario"y de una 
reunión de verificación de resultados al dia siguiente,: conjuntamente con 
el equipo.. El cuestionario permitió sistematizar• la .información 
proporcionada:.·. el' conversar directamente con.Jos :Íntegraiites del .. equipo· 
proporcionó u·ria perspeCÍiva igualmente .valí.osa. . De<'esta manará se 
obtuvieron. elementos relevantes que· fundaníeriió •· Ía ¡iropuestá práctica, 
citada pos.terior,l;ente?: .. 

v .2. 1. El instrumento 

Para concentrar. la percepción éle Jo~ integrantes del equipo respecto a su 
situación actual. se .. consideró útil la . aplicación . de un cuestionarlo, que 
proporcionara'. un parámetro de referencia y ayudará a. acercarse a la 
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realidad. Así, se empleó un cuestionario diseñado por Gerardo Martlnez • 
citado en la bibliografía del capitulo IV·, el cual abarca los siguientes 
factores como distintivos del trabajo en equipo (vid supra IV.2.4. El Equipo 
Eficaz): 

l. 
11. 
111. 
IV. 
v. 
VI. 
VII. 
VIII 
IX. 
X 
XI. 
XII. 

Liderazgo adecuado. 
Menítiresia Idónea. 
Compi~miso eón e.1 equipo. 
Atínósíerá cie1 éqUipo'. · · 
Inquietud· Cie·;realizaclón; 
Clára i furi~iÓ~': corporativa .. 
Métodos eficaces ·de trabajo. 
Organización·. d~l .equipo. 
Critica siri::resentimientós; .. 
Individuos· bien· d'e;árrollado~. 
Fuerza.creativa. \C'.;t 
Relaciones• if1tergrupáles positivas. 

El cuestionario cd~~t~'~é'.cl~nto o~ho .. pregunÍas; COf1 nueve preguntas que 
hacen . referencia it cada \factor. aniedórmen~e. citado; .· .. 

. '' '-'· ¡ ~·; ~·:'.· '; . ,'· _!, 

Se proporciona elicüestionarlÓ y úna: hoJa' de respuestas. · · Pa;a contestar 
solamente es riec~sarÍo óptari:enti'eidos respuestas:·· s{;y no: . Cuando ta 
respuesta es .sr~ sé: s~ñaíá en Ía hbjá proporcion~da para eno, de acuerdo al 
numero de la preguntan: ,. . . °'· :: ;:;:; ., · .. ;.;>~< ;' . · .·. · 
En la. hoja de•.respÚestas '1as preguntas esi~n 'o~deÍÍadas •·en•co.lumnas, de 
manera. que •a1 final :se,'cuentan \ lás(respuestasl.señaladas ·corno •sr·. 
indicando cÜáLes el táctor que más deficiencias pres~nta. A mayor numero 
de respuesias 'si', la sitúacióndel.équlpÓ en'esé:facfor~s más deficiente. 
En un anexo a.· este capitUlo se presenta el .cuestionarlo y una hoja de 
respuestas. 
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V.2.2. Aolicacjón del instrumento 

.! ;. •• 

Se realizó con el equipo• una reúnión en su lugar· de trabajo. Sentados en 
círculo, sin' disfracciones 'mayores; se trat6 brevemente el tema del 
trabajo en equipo, pla~teánd~se'si sería inÍeresante revisar la manera en 
que estaban·. t¿atíá¡a~dó;~ P~\'ª. sáiier s1 -ti~iiía: alguna -medida que tomar a1 
respecto: · .t.:as . pe-rscinás .·asintieron ·ii .; 1a· súgerenéia, por 10 que se les 
proporciÓnó un 'cuestionaiió 'éie. revlsiÓrí de; equipo;•~ 

Acordado el init~i~~ ·~~r ~ej~~~;;?s~ ·p~~ce;¡;, a la aplicación del 

::::~t:n~~io~pllcaclón L d~~as ,fue'ron L~licadas hasta que la persona 

manifestaba queyeniendía.. Cada persona preguntó sobre tres o cuatro 
preguntas. aproximadamente.', ._ f"c;icas: veces levantaban la mirada de su 
cuestionario, y 10· ejecutaron. con· rapidez. 

V.2.3. Concentrado de resultados 

A continuación se presenta;. a manera de tabla, un concentrad_o para 
distinguir_ cori mayor· éla

0

ridad los' resultados obtenidos. 
-,·.;: '; ~' '.:. 

En la' Tabla 1 _ F.recuncia por Pregu~t~ s'e presenta. e_I numero de factor (ej: l. -
Liderazgo), con laspregu~tá"s.qu~ pro~uraii • inedir• qué 'tantás'defÍcienclas. 
existen en .·.ese' factor/ rela'cÍonada~ (:con ~I nlÍmel'oé de .personas que 
señalaron que' es~ ,· sltüaClón, éxí~te; en ei equipo; -ª~ dicir, l~)escrlpdón. de ,, 
frecuencia de fa problemática; ~ón base en la percepéión' cie 'íi:úí personas: 

"" ,-~-~7:.-~. ·:_:;::--~-- :~~_: -- : ·- - __ _:o.-0 --'O-~:------ '. ·:·_~ ~;-~;:;·. --;:;¡,_-;_, 
Por ejemplo, en el factor iv ~At~Ósfera del Equipó•: iclnco' personas 
coincidieron en señal~r q~e la ;situación dé I~ pregunta 16 se present~ en. el 
equipo. La cuestión es: . ; "En_ las dis'~uslones -de grupo, _ IÓs Integrantes del 

equipo, a menudo ocultan su~ verdaderas íriteni:iones· ···- '. - ; 
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TABLA 1. Frecuencia por Pregunta 

!.Liderazgo Free. 11. Free. 111.Compro Free, IV. Free. 

Membresfa miso Atmósfera 

1 1 2 6 3 5 4 1 

13 3 14 1 15 2 16 5 

25 3 26 3 27 2 26 5 

37 2 36 2 39 1 40 5 

49 6 so 4 51 o 52 2 

61 6 62 5 63 6 64 2 

73 3 74 5 75 2 76 4 

as 1 66 3 67 3 BB 3 

97 1 96 2 99 2 100 6 

V. Realiza- Free. VI. F. Cor· Free. VII. Free. VIII. Orga· Free. 

e Ión nlzaclón 

B 5 

17 19 20 2 

29. 31 6 32 2 

41 43 6 44 1 

53 55 56 6 

65 67 66 2 

77 3 79 3 ªº 3 . ·, 

69 91 92 5 .. 
101 1_02: 104 2 
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IX. Críllca . Free. X. lndi· XI. Creatl· Free. XII. Rel. Free, 

vid u os. vldad. con Grupos 

9 5 10 4 11 12 

21 1 22 4 23 24 2 

33 3 34 2 35 36 

45 3 46 1 47 48 

57 6 58 5 59 60 2 

69 4 70 1 71 72 

81 5 92 1 93 94 2 

93 6 94 1 95 96 ' 2 

105 4 106 3 107 108 6 

En la Tabla 2 .Frecuencia ¡:>or Factor' se pre~~nt~'.-~I número de, r~spuestas 
afirmativas que cada: persona' realizó elÍ los'diferentes factores. 
SI se recuerda,,éada.faclor se miele de acUerclo ainueve preguntas; así, la 
máxima calificación' por.factor.es'·nueve. ;, Por,Íanto; -se __ , considera un.· factor 
de especial relevan°éia· ~uariéÍo obUeri'e .·una pUhtüacló~ de' cl~co .· ~ más de 
cinco. Consldefando la puntuación, en~ la úiÍima columria. de la T~bla 2; se 
presenta la frecuenéiá en''qué las personas c~lificaron :con' cinco (,•'más de 
cinco a cada· táctor. •·i- " ·o.· · ''" · · · ' · · •:· -·~ ·> · 
Por ejemplo: ·La•• pers~na ¡, ·-~~llfidó al ,;ctor ·· 1 'Llderazg~· con una 

puntuación de si mientras que altinal de la labia se señala que tres 
personas calificaron con ·.más de cinéo puntos el factor. l. 
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TABLA 2 F'recuencia por factor 

Factor/Participante 1 2 3 4 5 8 Frecuenci1 

!.liderazgo 7 3 3 5 3 8 3 
11.Membresla 8 5 3 5 6 4 4 
111.Compromiso 7 2 2 7 2 3 2 

IV.Atmósfera 8 7 5 7 5 1 5 
V.Inquietud de Realización 7 5 4 3 6 4 2 
VI.Clara función corporativa 7 2 2 3 ·2 4 1 

VII.Métodos Eficaces de Trabajo. 8 4 4 5 4 5 3 
VIII.Organización del equipo 7 4 3 6 5 3 3 
IX.Critica constructiva 7 6 8 6 6 4 5 
X.Individuos bien desarrollados 7 2 3 5 1 4 2 

XI. Fuerza creativa 7 3 2 8 3 4 2 

XII.Relaciones lntergrupales positivas 7 ·3 2 5 3 5 3 

De acuerdo a las frecuencias observadas en la Tabla 2, se pueden detectar 
la prioridades que han de ser atendidas. En la Tabla 3 se presentan és1as, 
siendo la número uno la que tiene frecuencia 5, ta número dos la que tiene 
frecuencia 4 y la tres la de frecuencia 3. 

Tabla 3 Prioridades 

Frecuencia Prioridad Factor 

5 1 IV. Atmósfera del Equipo 

5 1 IX. Crllica Construcliva 

4 2 11. Membresía idónea 

3 3 l. Liderazgo 

3 3 VII. M~todÓ~ eficaces de trabajo 

3 3 VIII. Organización del equipo 

3 3 ·XII. R~1acion8~'1óÍergrupales . •. ·. 
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La Tabla 4 muestra las diferentes prioridades, con su frecuencia y las 
preguntas que recibieron calificación de cuatro o mayor a cuatro. De esta 
manera se pueden visualizar claramente cuáles son los tópicos más 
recurridos y que es necesario atender. 

Así, por ejemplo, seis personas (frecuencia) mencionaron que en el factor 

IV. Atmósfera Constructiva, la situación planteada en la pregunta 100 ('No 

se profundiza en forma detallada en los desacuerdos que existen entre los 
integrantes y tampoco se escuchan los puntos de vista individuales') se 

presenta dentro del equipo. 

Tabla 4 Aspectos a resolver en la Atención a Prioridades 

Prioridad 1. IV. Atmósfera Constructiva 

Frecuencia Pregunta 

6 100. No· se profundiza en forma de.tallada en los desacuerdos que existen 
entre los Integrantes y tampoco se escuchan completamente los 
puntos de vista Individuales; 

. , "· - · . .: •,-

16. En las discu~lones de ·g;~p~, ·,~~ l~tegrantes del equipo, a menudo 
ocultan sus verda.deras Intenciones ... 

28. Serla·· útil· qúe' con ;;{;í~· f;~~uen~I;; .ef.~q~f~o ,tuviera. buenas 
relaciones.ª.~)•• ~eslones de grup?.::· · : .. •:· ~". · 

40. FrecueóÍemente, fos prÓbl~m~s Importante; se dejan a un lado y 
no se trabaja. en ~1.los"::: .•-. .,,,: • 

'.,-· 

7 6. Los individuÓs. en este equipo· realmenté. no llegan a ccinoeerse · 
º"?~ a 9tros co~o ~~rso~a~. ' · · · 



Frecuencia Pregunta 

6 57. 

6 93. 

5 9. 

5 B 1. 

69. 

4 105 •. 

Frecuencia Pregunta 

6 2. 

5 62; 

5 .74. 

Frecuencia 

6 49 .. 

6 61. 

105 

Prioridad 1 IX. Crítica Constructiva 

Nos beneficiaría una apreciación Imparcial de cómo trabajamos. 

Se emplea poco tiempo en revisar qué eslo.que el equipo hace, 
cómo trabaja y cómo progresa. ' · '· · .. 

'. . ·.' ' 

Cuando se les c~Hica ·a ·¡as i.rlt~9~8rite~ der equipo, ·.Con frecuencia 
se sienten molestos; · · · 

El funcionamiento del" eqúipo, podría nÍ~j~rar · ;I las críticas 
constructivas. se fomentaran: ··:; · ·>. · ' 

Nos hace· falta habili~ad para ~~vi~á; ~~; f~r;:,;'~ con~lriictiva 
nuest~a_.efici.e_ncia.·, ·::<···~- "··-.;:,.: t.-'· ' 

éá·~·icamen·í~: 'da~;ó·s ·s~·lucl~ri9:S, ~';r~· ~~~-~~:;;··~'d~.~~~ de ~ue~tr~s _: 
errores.-

·';"_::,~.:~ 

.,,-,·.,.-o• 

El trabajo cl~I ~quipo .;¡~]oraría si l~s l~Íegra~tés ·aumentaran su 
capacitación_ técnic.ª: · .. 

· N~cesitam~~ ~uev;s co~oc1m1entos v ii~bmdá~e•' ií'ara .ióimar un 
equipo completo> : .. , ·, .. · · ;,.... .. '· ,,.; · 
-~~_:S·. . _.· '.'"~<-~ ... _, '· --, _ -~,-_. . _ _ _ -·~--~~ 
A1QUJ,a~·v·eceS_ 1~s-.pBrs008s nuéva·s_ ci~e _entran _81'e~ú_iPo cárecen de 

-,~~~~~,~}~ad~-~~ª~-~~ia,·:~-;- · · · · · ;·.:.:.· .. _· _ _,; 

;·/ •.. ,~;· 

El "~uip~o~;~~dr;a d~'ci~l.ines de candad, si los lntegra~tes ·. 
: ton:iaran ,.la·. iniciativa.·- · · · · · 

C~~ 'tr~c-~~ncia ·~I g~~e~te_-del 'éQúipc:' toma d~cisiona~·_s!~--~~_!1S~I~~-~-
-a e~te. ___ "~ - --=-.- -- · 
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Prioridad 3 VII. Métodos eficaces de trabajo 

Frecuencia Pregunta 

6 

31. 

43. 

Frecuentemente las reuniones del equipo sufren por la falla de 
una metodologla adecuada. 

..:-, . :·· : 
Pocas veces los integrantes del ·equipo pla.nean ;; p;eparan. sus 
sesionas. . ": ,, .. . . 

55. El equipo no dedica tiempo a considerar y revlsar'éóm~ ~urgen los 
problemas. ·. 

67. A menudo parece que nos estanca;rios; cuando un problema dificil 
se discute en las reuniones de equi~~·-

Prioridad 3 VIII. OiganizaciÓ~ del equipo 

Frecuencia Pregunta 

6 56. 

5 a. 

92. 

Es necesaria mayor comunicación entre los Integrantes del 
equipo. · 

Los propósitos da· at~uno('mÍérnbr-os no coinciden con los 
propósitos de otros integrantes.·· · · 

Los integra~tás 'dei\qui'po colaborarlan mucho .. más;· si 
examinaran la posibilidad de trabajar de común acuerdo,' a pesar 
~~ las_f~_r:icjon_es da·c~da _u~o. 

t-F-re_c_u_e_n_cl_a-t-··_P_;_e_~_;._·~·_ia_·:-1 TJ¡\:a::járamos mejor con los otros equipos, esto nos ayudarla a ·. 

todos a ser más eficientes. ,. 

5 L~~;coÓflict~s entré·.r:iuoslro equipo.~/·~~~~$ .gru~Os s~~_co~Unes; 



107 

En una reunión al día siguienie, lás personas· manifestaron que: 

• Existe ambi.cióri en los miembros del equipo; desean ganar más dinero, 
además de hacer. ún buen ambienté de Írabajo; 

, • • :: .·'· ~. ' ,;: ; ' • o • ' 

.·,· .. 

' Respecto ¡¡: las· hatlUÍdadesi'. ne6eslta~ oporÍl.Íni~ácl de poner en práctica 
sus conocimientos .•. sbb'r~' el .proces.o" dey producClón;' • .. además .·desean 
aprender· el procesoconÍpletoi'.y. ~o sólo espeéiallz"arseen una parte: Esto 
resulta inte;esaiiie, p~es' signific~~la un~imayor" lndep~iicie~cla respecto a 

la super.iislón:· ·.· ·· • : ·•; ;;··" T ~;:; ;~;: · ·• '.) · · •.. · . 

• El asunto de may~r irascendenciaWesi.iltó ~~rl~srelaciones entre los 
miembros: . en geñerél1,ié'stá'stsclri": negatillás;: y si . bien. existen deseos . de 
trabajar; el •hacerlo con• 1os demás puede, resultar• conflictivo. La situación 
se logró deiermfriarP y ·~1asi'partes éri conflicto fueron, en concreto, una 
persona con ,ciertaantigCÍedad!e~'la empresa·~a quien se nombrará Alicia·, 
que nomaritiene:'búenas\.relaci?.nes·con; el. resto ·de los miembros y ha 
manifestado (agre~lvidad} pai~. c~n dos personas de nuevo Ingreso. . Al 
principio Alicia das 'acogla y. trataba bien; .. sin embargo la relac.lón. se 
deterioró. Los orígene~~deL' confllclo se remontan a la burla de Alicia por. 
los sentimiErnto~ ci.e las dos compañeras, apoyada por el antiguo sUper.llsor. 
Tal vez en ;reánci~d·:·exisfió :Un poco de· susceptibilidad por•. ambas'pártes, 
pero. esto se~ ~gravó i'cie]a!on. ;de dirigirse .. la palabra;<. Por; otr~ ·.parte, 
Alicia de. un temperamento. exaltado, pan~cía: grosera; y. altanera O .mosirando 
independencia respecto a las demás .. · PÓsteriorménte a la violencia verbal 
se agregó. la. fÍsicá,: medlanie .·golpes: aparente.menie accidentales; por los 
que además:; no se disculpaba ... •· El. resto de las compañeras no manifestó 
tener problemas de ·consideración entre sí: · · 
Existía antiguo 'nú:elo. respecto a ~lid aporque ·las demás perclblan que no 
trabajaba iguai qúe '.allás, por/ser·. predlÍecta. del ·anterior.· supervisor .. y 
pasar tiempo conversando· con él; a ello respondía el supervisor que se 
auxiliaba de 'esta· 'persona:: para llevar ·a cabo actividades de tipo 
administrativo,. ya que además de la producción, debía encargarse de 
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controlar el almacén de producto terminado, de productos existentes y de 
materiales necesarios. El nuevo supervisor procuraba tratar a las 
personas sin preferencias. 

V.2.4 Análisis de Resultados 

De acuerdo con la plática obtenida, se observa la existencia de una serle de 
resentimientos hacia una persona del equipo. 

Como puede observarse el factor principal que provoca la· situación laboral 
es el de 'Atmósfera" (IV), en lo que lse reffe(e a la' ma~era de tratar 
desacuerdos, manifestación de las intenciones ;y•i~ 1;:·rneiora de. las 
relaciones del grupo en·generac • .. Estofü;;•\ler¡fic'adoa"t:dr~"sigulente, en la 
reumon. Así, la atmósfera es tensa/de;cúidarse·.·cie\Ó que el .otro pueda 
hacer. En éllo está muy, relaciÓn.ádo:e1•fa'ctcir,~Criiica~·CoristrÚctlva"(IX): la 
critica no . es bien ·.i'ista ;: resuYta) mol ésta.'' ~i. Esíó pa'rii. la. persóna Individual 
como·para 1B:.~cc(Ór:i~,qe,:9~~J?~r'.~-~i:~i:/:, \·.;':"_~· .. ~'~-~\- ~;:~-,,: ,:·-~-: . 

El siguiente fact6/ icl~rÍtm6~ci() e~~ el .-~~ · .j~n{~resl~ idónea' (11), donde se 
señala bási~amente. que necesit~n nuevo~ conoci~iéntos y. habilidades 
técnicas ·de · 11! r·eaÍiz_aciórÍ dei. tra!)ajo: : ·.Esto_· Íúe/geiialado . explícitamente 

por los integrantes del equipo en '.la ó~ar1a;~eali~ada. 
e;. ' ~; ' ;~ ::. '· . . ... ·-

Respecto al 'Llderazg~· (Í), . rn~ncionan q~e ~~I :su~er.:is~r 'no' consulta al 
equipo, y que éste neéesita. adecuii~,n1ás su esii1~ de dirección. • • .·. • 
El factor de 'Métodos' (VII)'. l~dica: la .1alta'!'de';1á pi'e~aracÍóll de las 
reuniones para resolver problemas;: de la manefa cié discutir problemas en .. 
grupo y la revisión sobre las causa~~élé:éstos, 'E:stoipuedé verse como una 
deficiencia en general, de la manera de estudiar los problemas y la manera 
de intercambiar ideas, respecto'.• a· 16s mismos. 
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La 'Organización' (VIII), reafirma la necesidad de aumentar la 
comunicación entre los Integrantes para acordar objetivos y formas de 
participación para el logro de los mismos. Si bien la planeación es en 
parte responsabilidad del Supervisor, se ha mencionado que en ésta y en la 
manera de llevarla a cabo, a veces influye el personal, y del cual se 
necesita que sugiera y dé puntos de vista. Además, se requiere la 
iniciativa de éste, pues en ocasiones el supervisor no puede verificar las 
actividades realizadas. 

Parece que la relaciones con otros equipos -que resulta ser la 
administración y taller mecánico- no son buenas y falta trabajar con una 
mayor coordinación. 'Relaciones lntergrupales' (XII). 

V.2.5 Conclusiones 

Los principales obstáculos, constituyen: 

1. Aumentar los conocimiento técnicos de la actividad realizada. 
2. Mejorar las relaciones entre los miembros. . •.•. • · . 
3. Desarrollar un estilo de critica que no .res.ulte ofensiva, sino 
constructiva, que permita evaluar el traba¡o: realizado.'··· · · ' : 
4. Per1eccionar la manera de llegar a acuerdos y solÚclones a problemas. 
5. Supervisor: manejo de preferencias; . revisión. de· sus labores para 
distinguir cuáles se pueden delegar a ot~a persona; / · 

Así, .el desarrollo de equipo deberá Iniciar con el aprendizaje de 
habilidades que permitan Interactuar y trabajar mejor. 
Es Importante hacer notar la necesidad de traba¡ar conjuntamente para 
alcanzar objetivos; lo Importante que es lograr resultados a partir del 
trabajo y apoyo mutuo. 
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Es decir, orientar las miras: las relaciones positivas son agradables en sf 
mismas; pero lo importante es lograr cuando menos un nivel aceptable de 
relación y buen entendimiento para poder desempeñarse y hacer que la 
empresa siga adelante. Dirigir los esfuerzos hacia la efectividad y la 
humanización del trabajo. 

Es necesaria una propuesta de acción que procure la mejora del trato en el 
lugar de trabajo, fomente el diálogo, la comprensión, y sobre todo, una 
actitud que tienda a buscar el apoyo mutuo percibiendo los beneficios del 
trabajo armónico, es decir, fomentar la integración y el trabajo en equipo. 

Cabe preguntarse si conviene invertir recursos en el desarrollo de la 
capacidad de las personas para integrarse y trabajar en equipo. En ello 
influye la situación actual y los planes a futuro de la organización. 
Tomando como referencia estos dos puntos, la respuesta es sf. La 
automatización es imperiosa, pero se llevará a cabo paulatinamente. Por 
otro lado, la obtención del capital depende en buena parte de los recursos 
que por ahora se poseen. El capital también podría conseguirse vfa crédito, 
por ejemplo, pero es política de la empresa el evitar recurrir a este tipo 
de acciones en la medida de lo posible. 
Por otra parte, dado el estilo de trabajo, es necesario fomentar el que los 
empleados hagan sugerencias, de manera que pueden optimizarse recursos. 

V.3. Propuesta de Acción 

De acuerdo con la Dirección, para lograr el incremento de la productividad 
puede optarse por diferentes vías: 

·Automatización 
·Planeacfón adecuada' ·de actividad.es 
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-Capacitación técnica . de los operadores 

Una opción que se propone, en auxilio a la citadas acciones de incremento a 
la productividad .y ··cie .·acuerdo, a la sitúaclón detectada mediante la 
investigación:, es la capacitaéión del personal para trabajar en equipo; 
esto mediante'~n- proceso educativo, que pretenda: 

1. Mejor~d~r~la~ion'e~.'./ .. ·< .• 
2. Des~río110 ae 'crítica ·p'osiÚva . 
3. Desarrollo de' cap~'c'iciades para solucionar problemas en grupo. 

Este proceso ,U~~a 'tl:~~o y considerando que las 'personas nci hablan 
recibido' forin'ác16ri 'profunda respecto al tr~tiajo 'en equipo, sería • útil. un 
primer acercamiento que muestre una visión' general ;cie 10: ql.le. ello 
significa .. Está actividad puede estar respaldada po~·otras'acclones como: 

- lnvitacion~;,~: la gerencia, personalinent~ o}~~.~~e:br~~!um; . 
- Fomentar·ldeas·medlante carteles.· '·:···~i'-' ··•·.:.·;>· 
- Durante Íos cpro~esos. da· inducción a~inenÍar'.éi,ii~.ifip<n!Jdf'c~do a trat~r 

este· tema;·> . .. • :; - "~· :;¡; '· '""' (' 
- Invitar· a personas externas a dirigir' un mensaje 'que'aliente el trabajo en 

·equipo: : ·. ' ,: · · · ·' '• ,., ..•. ,.. > ''·: ' 

- Capacitación dél sÚperviSÓr en .,cuánto alía• sbiuciÓ~. 'cie confllétos. 
Aprendizajes en.· la·actlvldad.' cotidiana, 1 reclblénció' ejempl~· de. trabajo en 

equipó; · -'· · · .>• '.:· ::.- ··· >· 

La visión gener~I que: se}pr~~onfa ~~teilorment~, pJ~de' realizarse 
mediante la programación: de:'clertas actÍ~idades.de aprendizaje. Esto debe 
considerar: · 

• Edad /sexo de' las' personás:(rn'-a 24 años, femenino). 
• Escolaridad de,los lntégrantés/j; > · 
• Carencia de recursos (económicos y 'de tiempo para estas actividades) 
• Necesidad de' aplicacló~ inrn'eciiata. 
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Una solución que acerque a las personas a este Upo de experiencia es un 
taller, pues puede conslilufr una solución práctica y vivencia!. 

De esta manera este taller será un elemento de ·sensibilización. 
Posteriormente los temas tratados se profundizarán; . 'sin embargo se 
contará ya con. una panorámica respecto a lo que puede hacerse. Lo 
importante es> proporcionar sentido; por ejemplo: comprende( que las 
relaciones han de mantenerse si no por gusto,· sf. por :1a necesidad de 
realizar la ·tarea encomendada. 

Sin embargo, es necesario tratar simultánea y person~1in·e~t:e a q~lenes 
puedan· sentir un conflicto con alguien en especial y ·negociar alguna 
solución.. El taller servirá . como medida preventiva en unos y, remedía!; en 
Ja medida de lo. posible, en otros. · · 

V.3.1 Presentación cte la Propuesta 
~ o - ' - -

Al proponer un' \á11e~ como solución parcial, se i:>,artió de los siguientes 
supuestos: 

1) Son necesarias .las; vivencias de las ideasqu~ s~. prop6nel1, para que sea 
más fácil. su puesta érí práética. • > ;/ t , ·· 

2) El taller c;~sUtuye un acer6a~te'ntol:.'Zn:·¡}roc'eso,~~~ ~~~n~ibUiz?ción •a los 

~:lo~e:bi~=~~:~'º~,;~:~i~~.~rfo1~~~¡~;.;;f N~~~t;~~it~1;f~~t~t!tnt:~r:~: 
profunda .los .t~~~!3-~-.-~Q~-t!~::~~ge~~dos·-~·e inici~~~~ :-c~~-~~t,~.ª!.~.~r:_;_~:: -·· 

e:.-: .. ·._ ;,-,',,-.-. r; 'p ._-., .• ·' .:!:,::>, -···;·.(~':¡· ! . 

3) El trabajo en . equipo•,·· puede · ci~sárro1íá'rse tomando coma'. esquema 
referencial.· el • siguleiiie:' 
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Circustancias Condiciones técnicas y de Condiciones aclitudlnales 
administrativo·gerenciales interacción grupal 

-Liderazgo adecuado ·Métodos de trabajo y ·Compromiso con el equipo 
-Membresía adecuada negociación ·Deseo de realización 
·Organización del equipo ·Creatividad ·Atmósfera del equipo 
·Clara función corporativa -Conocimiento técnico de la ·Crítica constructiva 
·Relaciones intergrupeles tarea ·Espíritu de servicio 

·Técnicas de Comunicación ·Comprensión 
·Responsabilidad 
·Discreslón 
·Orden 
·Respeto 
·Humildad 
·Sociabilidad 
·Sinceridad 
·Optimismo 

V.3.1.1 Beneficios 

Se pretende con. este t~ller cooperar· en el incre~ento de Ja productividad, 
con base en:· . . . . 

. . 

a) Disminución d~i tiempo• empleado en Ja . realización de actividades. 
b) Fomento de la diSP()SicÍón a lá cooperación. .. . 
c) ProrriociÓn ·del)ogro la~' metas de prod~cción y los medios propuestos. 
d) Fomento'.'cie·1a creat1~1iJi1d.:.-:<·' · · ' · · 
e) Disminución 'de Ías1fri~éion~s p~rsÓnal~~. así como el tiempo y esfuerzo 

dedicado á ¡~ sciludón dé éstas. . 

Aunado a ello (,JI participante: 
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a) Obtendrá elementos que le facililen la comprensión del trabajo en 
equipo y su puesta en práctica. .. 
b) Analizará con mayor facilidad 'su> comportamiento y el de otros en 
relación al. logro de objetivos. . • .·..• · · · • .. ·• 
c) Comprenderá cómo áportar y apoyar a•su equipo. 
d) Estará en mayores condiciones de ·mejorar; su relación tanto en el 
trabajo como en otros grupos sociales: . 

V .3.1.2 Objetivos Generales 

Al finalizar el evento, los participantes: 
1) Identifiquen las·• características·. necesarias para reaJizar trabajo en 
equipo; 

2) Ejerciten· al¿~·nas ·habilld.ades,que les faciliten la organización y. la 
interacción · !31lc ,la_ realización de tareas; 

-\'""'.--" 

3) Aprecien la import¡i~cla d~ 'ádti~ude~ que favorezcan el trabajo en 
equipo .. · · 

;-·:\ 

', ' "~ " 
V.3.1.3 Estructura· del Taller: ·· 

. . . . - . 

Con relación a las necesidades dete~tadas, eLtaller ab~rcará los tópicos 
que a continuación se citaran/ · 

El orden de los temas se sust~ntá,'en'lo siguiente: 1.·-Esne'~es~rto que Íos 
participantes valoren · 'ª necesidad de : fratíajar'.'.en ;;~quipo;'• .. que lo 
consideren, al menos; deseable.' 11 .• , Debidó. a''que'ias'prio;Ídades se 
orientan a la mejora de relaciones,· se tratará el tema de la comunicación, 



115 

abarcando así el tema más demanadado. Es probable que resulte de mayor 
utilidad no tratar la problemática concreta del grupo dentro del taller. Tal 
vez resulte mejor, en sesión especial, llegar a acuerdos del grupo, 
arreglando diferencias. 111. Atendidos las cuestiones de mayor dificultad, 
se puede tratar la manera en que se pueden resolver problemas con la 
aportación de todos, si se organizan. IV. Posteriormente, se reafirma la 
necesidad del compromiso individual en la realización de la tarea, 
cooperando para ello con el resto del grupo. Asi, el temario que se propone 
es: 

1. Necealdad del trabaJo en equipo. 

11. Comunicación y equipo. 

111. Organización del trabaJo. 

IV. Creatividad y compromiso. 

V. Resumen y conclualonea. 

En el Cuadro 1 siguiente se muestra como los temas. procuran. satisfacer 
las necesidades expresadas en las preguntas de los cuestionarlos,: 
Dada la Intención de la aproximación vivenclal,'~se dedica: poco· tiempo a· la 
expresión teórica, y un poco más se procura la práctica• y la reflexión .. 

Posteriormente se present~ la ca~a descriptiva: del .tall~r. 
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Tema• 

l. Trabajo en Equipo. Neceaidad, 
bene11cloa. 

11. La Comunlcoclón y el Trobojo on 
Equipo. 

Verbal y No verbal. Percepción. 

Comunicación en ambos sentidos 

Obstáculos. 

Los conflictos: origen, mane)o. 

Asartividad en la Comunicación 

Respeto, sinceridad, dlscras'1óO, 
comprensión, sociabilidad, hlimil_dad, , 

111. La Or¡anlzaclón dol Equipo 

Como ayuda el líder: cómo ayudarlo 

La forma en que al equipo aporta 
empresa 
Organización: obfetlvos, tareas. 
Hacer más do lo qua ta toca, 

Evaluación do esfuerzos 

Necesidad del Orden 

IV. Cr•atlwldad y Comproml10 

Espfritu de smvicio y bien de los demás. 
Rospoosabilídad. 
Creatividad. 
Compromiso: ti abajo y calor personal.:~
Oplmismo. 

Priori 
dad 

1, 3 

Núm. 
Prog. 

28, 
67, 76 

100 



V.3.1.4 Carta Descriptiva 

INTROOUCCJON A LA INTEGRACION Y EL TRABAJO EN EQUIPO 

Taller 

OBJETIVOS GENERALES: 

1) Identifiquen las características necesarias para realizar trabafo en equipo; 

2) Ejerciten algunas habllldades que les faclllten Ja organización y Ja Interacción 

en Ja realización de tareas; 

3) Aprecien actitudes que favorezcan el trabajo en equipo. 

CCNTENDO 

ErUJADRE 
·'7Bie~ve.n~~ª·.':il; 
-Objetivos, 
.-~xpectativas ,de la empresa y 
· del expositor.: · · • 

-E~~ec~~,~~as; del participant~. 

OBJETIVO PARTICULAR 

El ... pa~ticipa~te c".'nozca la 
metodolOgia . a . :~mplear y 

. exprese ·las· expectativas que 
tenga ·respecta al taller. 

TECNICA 

-Presentación. 

MATERIAL 

-Pizarrón, gises. 
-Hojas de 
rotafolio. 
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TIEMPO 

1 hr. 
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l. Trabajo en Equipo 

aue es el trabajo en equipo 
Trabajo en equipo. e integración 

11. La Comunicación y el 
trabajo en equipo 

Tipos; percepción; 
comunicación en ambos 
sentidos; obstáculos 

El participante justifique la 
necesidad·· de trabajar 
conjuntamente para el logro de 
resultados. 

El participante distinga 
elementos que favorecen · 1a 
comunicación. 
El participante justifique la 
necesidad de poner en práactia 
elementos que faciliten la 
comunicación. 

-Técnica 
Rompecabezas. 

Exposición 
Ejercicio: Foto· 
verdad. 
Ejercicio: Balón. 
Ejercicio: Buen 
emisor-receptor 

·6 cuadrados de 
cartulina cortados 
en segmentos. 

Pizarrón. 
Balón. 
Foto-verdad. 

2 hrs. 

5 hrs. 
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Comunicación Asertiva. Exposición Pizarrón 

-Bloqueos. Ejercicio: 

-Técnicas. Técnicas de 
asartividad. 

Respeto, Exposición. 

comprenslón,slnceridad y Ejercicio: Pen11r 

discresión. en el otro para 
comprenderlo. 

Ejercicio: 
•oesatiquetando a 
los miembros del 
equipo• 

El Origen de los Connictos. Lluvia de idaas: Pizarrón 

-Elemento intrCnsecO a la vida. Los conflictos mb 
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-Origen del conflicto. frecuen_tes. 

-Manejo inadecuado. 
, -Manejo adecuado. Escenificación de 

-Comprensión, Humildad conflictos 

Ejercicio: 
Reconozco que ..• 

111. OrganiZación del Equipo El participante comprenda la 
necesidad de establecer un plan 

5 hrs. 

de acción para la realización de 
tareas. 
El participante aplique técnicas 
de organización. 



-Cómo ayuda y cómo ayudar al 
líder. 

·La forma en que el equipo 
aporta a la empresa. 

-Organización: objetivos, 
tareas. Hacer más de lo que te 
toca. 

·Evaluación de esfuerzos. 

-Necesidad del orden. 

IV. Creatividad y Compromiso Justifique la necesidad de 
comprometerse con el equipo y 
Ja tarea. 
Identifique al espíritu de 
servicio y a la creatividad 
como formas de concretar el 
compromiso. 

Video: . Liderazgo 
Exp~sición ·, .:. 
EjerCicio: .. ·Lo que 
me agrada y· 
desagrada del 

- líde'r; 'lo que 'me-.:~ 
agra.da·," ·,·y 
desagrada de mis 
subordinados•. 

ExpoSiCion: · 

Exposición 
Ejercicio 

· Exposic.ión 
Ej~rCicio: ·como 

. evaluar: . fácil y 
rcipido·. 

ExpOsición ~ '.· 
EjerCiciO: · · 
·observar 
ordenar·. -.. ·, 

Videocasetera. 
Vid9o: •Liderazgo· 
de Excelencia·. 
Pizarrón: 

, Pizarrón. 

Pizarrón."' 
Hojas de ro~afoli.o .. 

Pizarrón 
:·Dibujos~ Orden y 
d8sorden. 
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Espíritu de Servicio y bien de 
Jos demás. 

Ouá es Ja creatividad y cómo 
fomentarla. · · 

Compromiso: trabajo y calor 
personal. 

-El necesario optimismo 

V. Resumen y Conclusiones 

Exposición 
Ejercicio: 
Lista•En qué puedo 
servirte• 

-Expos'ición . 
0

-.!-EjerCicio!. · Lluvia 
. de .ideas del Equipo : 
' : ( --/. ~·. :.'. ·.'.> .. 

ExpoSidón. " 
Ejercicio:.'-\; 

~e· gu~ta ·:Qua· fil.ª».
. demuestre.ti ·:; ::, ., ,1. '. 

aµ'recio·. 

Exposición. 
Ejercicio::, 
·cuando-

Exposición' 
Ejercicio: 
·oemostración 
optimista• 

lluvia de ideas. 
Ejercicio: Unirse 
en circulo. 

Pizarrón 
Hojas de papel. 
Bolfgralos. 

Pizarrón. 
Hojas de rotalolio:· 

::.:·Pi~á;~¿n. 
Aepro~ucto~ 

."cintas.· .. : -·->:,. · .. ·'--:· 
Cinta: Canción 
optimi~ta.:_, :! 

Hojas-."det·RotafÓliO; 1 --2 hrs. 
con el 'resUmen~ : ....... '. 

Pizarrón. 

121 
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V.3.1.5 Evaluación del taller 

' 
La evaluación debe. realizarse eri dos sentidos: 

a) Evaluación; del taller ci~rno actividad de aprendizaje; 
b) Evall.iáció~ .de Íos· resÚltados; medidos por los beneficios obtenidos. 

En cuanto activldi~ ~~ ap;endlzaje, el.taller se.~valuará.desde· diferentes 
enfoques::.:. 

a) Logístico. 
b) Expositivo. 
c) Percepción delos asistentes de la, utilidad de los. contenidos. 
d) . Grado·de participación de los asistentes:· 

Esto alfinalizar cada sesión, y luego. al;Jinal del. taller. ·· 

··.-

En tanto. que : medio< auxlllart' dejlás i estrategias ; organlzaclonales de 
des~rroUo,' el. taller pÚede ,sér evaluado en, l~s slgule~tes factores: 

a) Disminución d?I. Úempo emplead~ en .la reali~áció~ de aciividades: , 

b) FomenÍo de 1.a di~posición a I~ c~~peracJÓ~;,'. · .. ·' .· •:·· .. · . ·. . . 

e) Promoción del logro de.las metas de produ~ción y' IÓs m'édio~ propuestos:• 

d) Fonie~to de' Ía ~;e~ti~idad. · 

e) Dismlnucló~ de, las lrlcclones personál~~. ~~i como el Íi~mp0 y e~Íuerzo.dedicado a la solución 

de éstas. .. 

Lo ·anterior a t~avés de; una. evalua~ión/ ,cua~titatÍva y cualitativa realizada 

por los miembros d~, la. empres¡¡,:al~~tados: 
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Cuantitativamente a través de: 

·Registros del promedio mensual : de_ producción. 
-Porcentajes de realizáciÓn deJas nietas propuestas: de la misma manera, 
comparar los porcentajes de realización con- el: de los_ meses anteriores· al 
taller. - - - -

-Registro de las Intervenciones del superviSor, en _la soludón de problemas 
de relaciones entre los miembros· del" equipo. 

De manera cualitativa: 

-Percepción del supervisor d/1"a" disposi0ciÓ~ de los empleados al trabajo. 
-Percepción del supervisor en ~c,uanío los problemas personales. 
-Beneficios observados·péír_~el~sup~rvisor, que éste considere atribuibles a 
la mejora deitrabajo;eii equip"O;: : -
-Percepción de )os<mlembros del equipo respecto a sus relaciones 
personales.~, --_,_-~::;: '•, '::~:- ':: 

-Satislaccióll',;:C>r\ (sus;,resujta~oi>. : -
-Percepción de los'empleados. respecto a la cooperación y apoyo mutuo del 
resto de sus ~ompa'ñeíosY : 

Una estrategia-•:· de : s~guirnl~nto- resultárla bénélica; ya que_ reforzarla los 
tópicos tratados. ; Esio se'"'concretaria ;_en:--_·-·• a) , profundización en - los-· iemas 
tratados: -, . .-: ,,-. 

b) reconocimientos al eé¡~ipo' por' sus" logros, mediante incentivos 
económicos y 'emocíónáles; :; '0 : ; · •• -- -· - -- - -- --· · 
c) sesiones dondé se revisará_ la forma de . trabajo y la manera 'én que se 
aplicarán los nuevos_ conocimientos.· 
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V.3.1.6 Alcances y limitaciones de la. propuesta 
- •'. . .'., ~ ~ -

Constituye un propuesta que pretendió 'abarcar de la mejor manera las 
necesidades detectadas; · Tiene' la/ventaja de permitir al participante 
interactuar con los conceptos propiiestos, de manera que le resulten 
familiares y puecia'áplfcarlos)uego ciín' mayor facilidad. 

·C·'c'-:.>,·.; ,:• :.·:~;:-.: 

La cantidad ci~·.hC>~asidet~1ierpileciérÍn°~ser suficientes. Sin embargo es 
necesario conside~ar 'iás •'posi~ilidádes;'~{la empresa. La incapacidad -por 
lo menos· hasta;t1oy~.':'pará . cii~tirÍguir ~l. Uempo necesario para lograr los 
beneficios que'. se'proponer~' és Ún c'.;bsÍáculo a vencer. Una vez realizado el 
taller, pÓdrá'Jomá~se 'alguna .referen'éia'; ,•.al menos Intuitiva, de si la 
cantidad de hó~ás; fue sÚflclént~ para alcanzar los objetivos. 

-~ ~;:~~··~'- ;->( ~:-_.¡~~:'.:~-- :·;~~~-~·-~· 
'<-·-: 

Una desventaja en 'cuanto ~ la medición dé resultados, la constituye el que 
los beneficios pueden, no~percibii~~\~ cÓrto'plazo .. Por ello es necesaria la 
continuidad en esté tipo d~ 'ác~ione~;·• Ya s'e ha tratado la cuestión de que la . 
mejora · ... fmpllca.:tie~p6,~1~sfue~zo: f~Las': actividades programadas .de 
aprendiz~je. 'rie>. ~segúrani 1~:!lpiicaéiÓ~;.exi~tosá de :los contenidos> pero 
constituyén .·. ~·ci '.rryedio ·éonj•·aitas . poslbiÚdades i,de ... ~eJÓra ••·funcional, 
conceptual' y actitudi~al. {Por otra) parte;· es' necesá;1a:\ 1'á' consideración . de 
diferentes,v~riablesi'~1nc~nUvo~:.admÍnistración',erí·.·~génera1,· sistemas de 
trabajo, etc.~: qué,' inÍluyen .'en el•' 1ncréménto de la: procÍuctividad' que no 
permite distinguir .. Ciaran'ieni'é éúál ''de~~ elióS' :promovió de manera 
imperativa el logro de' meias. e . . ;.,. 

•\. 

Una caracterl~tic~\:de' Íií ·~;o'puest~ 1~ :co~~tltuy·~ su carácter Introductorio 
al tema del t~abájo en equipo. , Si bien no desarrolla hábitos, su valor 
radica en él primer paso a la'r~aÍizacióri del los"' mismos: ef conocimiento 
de su existencia y, la percepCión, en cierta medida, de su bondad. 
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A N E X O 

CUESTIONARIO 
DIAGNOSTICO DE EQUIPOS 

1. El Gerente. del equipo y los integrantes dedican poco tiempo para aclarar qué es lo que esperan 
y necesitan uno del otro. 

2. El trabajo del equipo mejorarla si los integrantes aumentaran su capacitación técnica; 

3. La mayorla d~ l~s Integrantes sienten que los propósitos del equipo apenas ~i va1~1l 1a pena. 

4. Amen~~~· ia~:;~,~~~o~as--en -e~te equfp~. no son re~-lment~ ,;a~cas i'.ab;·~~:;Bs unSs e~~ otras. 

s. Los objetiVos d~~uestro ~~uip~no son lo sufici~~Íement~ ~l~r~s.: 
6. Los f~teQ;~-~~~~--~,~~; 

0

:~~~-ipb-~o ~i~:~i~¡·~--:~6~'ff~nz~: __ -~·~ ~~,:~~-~~~~~¡~~ p"ar~ ·crá~·; ·ún~ organización 
más amplia. · "·;;·:e :. __ ,, __ • -.. -~·· 

7. Rara vez ·¡og;a~áS P~~re;'¿--~n· l~iúe'liiiió~;,~ de:~:q~¡~·:-~ 
·-

8. Los propósitos de algunos miembros individuales- del equipo no coinciden con los prÓjxlsltos da 
los otros integrantes; . o-.··. .. -~~-~::. -(.: 

9, Cuando se les c;itica a los. fntegrante~del equipo, con f~a~ue~~la se ~lenten molestos, : .. - ~ .. . . . . - . 

1 o. Frec~entemente a l~Íi mi~mb-ros nuevo; ~é IÓs d~j~ e~contiar s~ pr~plo lug~r en ~I equipo. 
-'·' 

11. El equipo no aPorta r:nuch~~--_ldeÜs nu~VaS. ~ ·, .. _ · - · 

12. Los conflictos entro nuestrá'equipÓ y:~trós grupÓs sóri mu~.cómunes.i:,.: .... 
13. Rara .·Vez el Geiéi1t0 ~~I '"~~~:;~ ~~;~~-~)íde~~~.~~~~f·~;r· ~·~~~· '.~~ ,oi~~·~·~~~~;~r~S. del -~~uipo,: 

>.;.-

14. Algunos integrantes del equipo son iÓca¡Íaées d~-~anefar los conoeimlérÍto.f requeridos por su 
puesto. · · · · · ·· · >. : · · · 

15. Los integrantes del ~~uipo ;~al~ente ~~ logran eÍ ~xiti, del ~ism~\ 
. ~~·-;o.,.-,~;--- ··::-_-: ···J'\_.,··.··;<"' ·>-·.·" .' . :,~;' 

16. En las discusio~es en. g~upo, IC?S·int0gr~n·!~S del_.equip'O, a menUdo ocultan sus verdaderas 
intenciones. · 

-_ -- - ::". . -;~ - .. : - -_- ' 

17. En realidad, el eq~ipo .rara~9nt~ ~agra_ sus objetivos. 
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18. La aportación de nuestro equipo no se enliende. con claridad por las otras áreas de la 
institución. 

19. Cuando ol oqulpo lleva a cabo una reunión; nonos e'scuéhamos unos a'o;ros.': . . . ' . . . 

20. Los integrantes del equipo s~ sienten insegura~· de sus papeles indivldÚales con relación al 
equipo. · · · ·· · · · ' 

21. Con. frecuénci~ _·Jos i·~t~~r~n-~·~~;;~~~~¡·~~~;.~~:~->~~~~:nt~'i1~~-~~~ít)~O~~::p~;~--"~~¡-~Sr sO~ puestOs en 
evidencia: : <.-·.;:¡: ~::.:;~; ;-)'.~~;· ~-~;;:;-,:<~t. >:;:~".:\~~ 

22. El potencial de algunos lntegrantesdel equlpi»rio ha.sldadesarrollado. 

23. Los integíBOteS ·del eqú¡~~~~-¿~'- ~~~ad¿~b~:~f~r~6~er ~~~~Vas· ideas.-'.. 
:-;>- 'l' H•, 

24. Nuesfro equipo ~~ .tiené_rel~cÍones constructivas eón algunos ele los otros equipos dentro de la 
institución. ·· ' :. ~ é;·. ~ 

25. Los lrite~rant~s del ~q~l~i> ~~'sie~t~ri i~~¿~~ros c~~~dd~sta~f;~nÍ~ ~I geienie del equipo. 

26. La mezcla de hábiÍÜa~~s in~:idutr~s ~e' l~s i~tegr~rite~' ~~ nuéstro equi~~O es lnadeeuada para 
el trabajo que estamo~.:.r_eal~an~.~~c·: ._ .. ,.~ '<•··"> ·•.•{-.:•e .... _e; .. ·' ' '•.-

27. No siento un fuerte séntimiento de formar parté del equipo .. ·' ·· -

28. Sería útil que cC>n nÍás treiU~ncia' el e~uip6"tuvl~;~ b~~~~s ;ef~~lories en 
grupo. · ,/~ e ... :\i\ ·~: · ., ,·~·.' ::·,_,_,:.: 

29. En la práctica, se aceptan rendlml~ntos bajos en los integráríteii"del éqÜipÓ para el logro de 
los objetivos. ·. •·· '· - · · · · · · ·. • · '·· ·'"· L' · ·• 

30. SI se dispersara equ¡~o; :•·l~In~iilución n~le ~f~~tar21a ~t~i;a, 
;¡"~ ·, . 

31. Frecuentemen'ia las. iaÜnrone's del equipo sufren po'. lahÍlla dÓ,u~a nÍÓtoOOlogía adecuada. 

32. No existe una ;e~isión períó~ica d~.los objeÍÍvos y Pficiridad~~ lnviduale;. 

33. El equipo no .e~ bueno ~p;eridiJ~do d~ sGs. erro(~s. •., 
34. Los integra-nt~s d~i:oqui~#.-'.nO mu~~-'~~--"·-i~}?i.Suva ~n er dés~rfO!!~ de''ª''º~ ~is~~s. 

35. Tenemos la repuÍació~ de'~e;~uy ~o~~e~adores. ; 

36. El equipo no resp~~d~ ~~ Í~~~~· ~uficf~nte;~:la!Í·~~c~sldades d~ l~s otros equipos en. la 
Institución. · · ·· ·· · · - · ·.. , _ · - · - -=--,--_.,... -·- -- -- · · ~ · 

37. El Gerente obtiene pO::a,inf~miación, acerca de cómo el eqúipo ve su. aclu~clÓn. 
38. La personas ·.q-~9 e~tán .:·¡~·e;a ·dai'. equi~o, n~s· considdr·~~ ·in·~~~pe_~en;es para cumplir las 
exigencias del trabajo. · · 
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39. No estoy preparado ·para esforzarme por el equipo 

40. Frecuentemente, los. problemas importantes se dejan a un lado y no se trabaja en ellos. 

41. A los Individuos sé les dan pocos Incentivos para motivarlos. 

42. Existé c~nrJ~1ón ~ntiii'~1 ¡;abajode este equipo y el tr~bajo de los otros equipos. 
' . -~ . . -: =~~ - . ' i 

43. Pocaú.Cés los lntégran.tes'delequipÓ planeañ o preparan sus sesiones. 

44. Si falta~ aÍguno¡~~~ los mi:'~~,()~ del. equlpÓ: su trab~jo no se hace . 
. ,. ·~'<C.''.··;>- · • . . ;: ;:,.._ ~--· 1 ',·: 

45. Los lrite.ntos .. para revisar'. con·:madÚrez los problemas. del equipo se ven como si fueran 
negativos y peligro~~,•.· •»y: _e(: >' ·· {•. •'.> 
46: Se emplea po,'.,() Íiempci y e~fu~rio en' la lnsÍ~ucciÓn y el desarrollo invidivual . 

. ";'''>·:·---
47. Rara vez el eq~ljx;inventa núevas·casas para m~jorar algo. · . - . --:;/•' 

48. No buscamos«•n;fórina··~~tiva'de;~irolrai'nuestras relaciones de trabajo.con los otros 
equipos; >o-:.::··-· :· ,~. '~~-'>~;. -'«. ~·!··· 

49. El equipo obtendrÍa decf~ione~ de" ~alid~d, si los Íntegrantes del mismo tomaran la Iniciativa. . . ,.,· ·- - - - - ;-'-. - ---<:.: .. - ,., . 

so. El nivel de tiabilld~dtotaldel equi~()esdemasladobaj~:c 

51. Algunos lntegra~tes del equipo ~ncuenti~~ difí~il d~semp~ñai bien el 'irabajo por- ellos 
mismos. · ····.. • -«:/·: 
52. Hay demasiada t~nslón; sin embargo ésta es una tenslórl'ocúlla:, 

53.Los esfuerzos s~ ca~~~¡~~~ iJii'~~~~¡~:¡;¿;;g pr~u~;j~~ /~~ ~.; ~i,'b~~fos resultados. 
-· - "· ',. ~: l .~. : -

54. El papel de nuestro equipo _no está Ólaramente id~ntlflcadO dentro de la Institución. 

55. El equipo no dedlc~ tiempo pará ~orisi~é~~r y;~vj:a/co~~ s~;gen los probl~rrias. 
56. Es nece~arla mayor coníunlca~ión entre los i~tegr~rites del eqúipo.:, 

57. Nos beneficiarla una ~preciación impar~¡~¡ d~'~ó~(J tr~;aja~~~. 
58. A la mayoría de los Integrantes del equipo. sd16 ~e le:~ entrenó ~n su· puesto técnico .. 

59. Parece ser que se pierden- las-búO-~,~-S-i~~~~· :~~,-- -- ~.--o:.~. 

60. Se evitarían algunos errores slgniticaÍivÓs ·5¡ tuviéramos Jna · m~j~r comunicación con los 
otros equipos. - · · ., ·· - , 

6 t. Con frecuencia el Gerente del equipo toma décisiones sin. c~ns~llar con éste. 

62. Necesitamos nuevos conocimientos y ha~ilidades para .tormar .Ún equ.lpo .completo. 
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63. Deseo sentirme más motivado al· trabajar con este equipo. 

64. PocaS veces se pro~undiZ~ e~· form·a·:adecUáda,, en· los probl~mas de· existo~ entre ·los 
integrantes del equipo. . · . , · ' . . , . _ .· 

65. No se dedica tie~po ~·analizar'~¡ nuestros Óstuerz~~valieron Ía pena. 
' . . .. -....... - ,_ - ' -

66. Carecemos de un camine; ade~~ad~ paré éstablecer los bb¡eiivos y éstra~egias del equipo . . ~. _;,- .- . .,__ _,,;,__ 

67. A menudo pSreCe" q·ue nos· es1an~EuTIOs; CUarldO' U~1·P~Ob1ema-·dtrcil ~8-diSC'Ute en les reuniones 
de equipo. :.:;:: ···;• ": . ...•. ~, ",:;v•· .• ,. ·:$''" -·•.-·· 
se. El equipan~ ~U~~t~ -~~';;_;~~u~sc;;,p~-r~--=~r·ga~i'~~/~~'\j'~d~iniS·t~SrS~>: . - . - ". -··-· -- . -· -.· .. ,..'" ";;;· -- -- ,,,,_." 

69. Nos ha~~ f~lta h~bllid¡¡'d p~;~ r~~Íi~r e~for~~ c~~~tf~~tlv~:~~e;t~a eÍÍ~l~~cle. 
70. El equipo no sigue' los pasoi(edecÚ~clOs.para'que se desarioll~n sus integrantes. 

71. Pocas veces el eq~i;,., aéep:~ ~Ü~~·~; 1d~;i q~e prov~~g~n.~e fÚera. , ;~ . . --

72. En esta lnstituciÓ!i, lo~ ~qu!~s ~ i~~ d~~~~~hie~ti,~ tie~d~n a ~ompelir más que a co_laborar. 

73. El gerente' ~~j eqÚip~ ~:--~~;pla :~~s~fi~il~: clic~~~t:~~la~ecamblantes. ' 
. •. ' _, ' '· ~ '"·>··' -· .,..,. - '· - . ,.,.-,-- • - .• ' - .; • - - . ·- . -

74. Alguna~ ve~es 185 -P~r~O~~!:{ ~-~-ev~-~ -~ue·.·e·ntr~~: al ~~f~~·Caie~B~ ·d~--1~· c~pacldáci-ne~esarla. 
:-~,>< .. ·:;·/·: .. ,·::::/y\~~':>:~--:~.,·/\.~~ .. ~/<.-;;·.-<-·::·~;,,_ .. ·;;-~;:( .:;·L.-:.'.<.> , 

75. Ningún miembro del equipo trata realmente de qu~ s,u,.,~.quipa·s~a ganador:· 

76. Las l~-~i~id~~S~ ~~~~~-¡~·,'.~~-~¡~~'.~~-~!~~~~~~~~- f!~~-~~.; ~'.~O~-~~~rs·-~-~~ó~~~-: a-~~~~ .ca~~- ~e_isónaS.: 
77. En el equip~ p~r~~em~s m.Ís hr~~cupados ~Ó; brÍ~dár ~n~ bÜena-~pa~lenci~ que por obtener 
resultados. · · · <i- - .. 
78. La ~rganizacló~ no e~plee la experle~cla y i~s habilidacf~s q~~ el ;;;;ui~ \iene que oÍrecer. 

~p' - -

79. Tenemos reurliOneS en ~-quipo, p0-r0 no ~xafñlrÚ~·mos· ade.Cúa~lifiten~O SU P~oÍ>ósito·. 

80. Funcionamos más bien: de una manera rígida V nó ~;nÍci~'10 suficient~mente flexibles para 
usar los· recursos del eqUipo. · · {f:: -.~:, ... : · · 

01. El funcionamiento del equipo ~ria. ~~jór~~ si\~~ é;i;i~~i~~~~Ír~~ti~~~ s~ fClmentaran. 

82. Con frecuencia se hace caso'omÍso de los inv-idú~~,q·~e~~Ó tf~i~~-6 in~~Qüró~ .. 
83. Serla justo decir que el equipo tiene poca-vlsió~;·~,:- ---~~ -, 

84. Parece ser que algunos de l~s otros equip~S: Q~O tÍ-~~erl ~una muY .;bre·~in~:~ de nosotros. 
'" . < ... • : ;"¡·. ~. ,•- . ' 

85. El gerente del equipo no es suficienl¿r~ente sensible p~ra dif~renciar las, nec'e~idades de cada 
integrante. · · · ., ·· · 
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86. Algunos lntegrentes del equipo no se adaptan a las necesldes de éste, a pesar de los esfuerzos 
por ayudarlos. · · 

. . . ' . ' 

87. SI un Integrante del equipo se mete .en dillcultade~; ·por lo general ~e le dej~ saÍlr adelante 
por él mismo. "··, ;~: . " . · " ... , 

88, Se forman grÍiPos /exÍsÍen maniobras i>ofrt1cas en el .;<iulpo, :'" 

89, Nada de lo q~~ ~ac¡~~; ~rr~:~a1i:~ars~ ~o;Jo exc~l~
0

nte. .· ·. , 
- ,, . . . ' . . .. \;,: . - ~; { - - ' - ~- :.;-

90. Los objetivós'deleqÜlpo no' se relacíonan en formÚlstemáÍica'con'ros objetivos de toda Ja 
Institución. ·.. , : :.:e , '··· : '' .;. ,;:, :.· ;'•{l .f/_,::, :.":::"'}:':).; J:i,; .. : \. ·,' > . ; . > : 
91 ¡ Las -_deciSiori~~: to·m~d~·s···.er{ 1~~ ·reUtúO~EiS ·n~· ~~ · ~st&b1aCeil-pO~~- -~sc·,rro: y: no ·se· raviSá ·si son 
realizadas en forma adecuad~_.,".-~> /-:~.: / -~-:/('· ~-:'-~:: . .< ·.~:~:: :;~~-~.:- . ~:·:,,:" 

92. Los integran!~~ d~I équ1p() col~borarra' .;:;u~h~·n'.ás;"'si e~~n'.in~;an la llo~ibÍlidad de tr~bájar 
de común acuerdo;· a pesar de las funciones::~~ ~~1ª uno, ;-~·{!·_,,< ,;:~!" ~·- ~· _ ,_. __ 

·.· - , , ,.-_ .. :·:!\,-. :·_:,:_·~~~-~{'-.-:t0-~,' ~ ,_L: -- , ..... _ ~--'.--~";: . __ .· ... , . ::· - .. -. . .. ,, - ~ .. -., . __ : . ~ . 
93. Poco tlernpo se emplea en re~isar qu~ ~s ro que ~l.equipohace, có~o trabaja y có~o progresa. 

94. La persona~~~~~ ~;~~l~1~·~~~·1~;~;á~i~~s i~;ab1:C1d~;~~n ~l,~q~Í¡;~: ¡J;bbabl~~¡,~f:,se le 
regresará a su.lugar en,form,a.dipl~.~áti·~·~; '.''.;. ;;·••··• .. ·, .:'.· ···: ....... '"''. · 

95. Sólo Ólgunos mfernbr~s del ,~~~lpo p~~~entarinuev~s Ida.as. ' ·. 

96. No llegarnos a conoeer a ias pers.~nás Cjue triibajan erÍ los ot~os eqúipÓs de lá institución,.·· 

97. OesCanOZ~~ _ ~¡ ~ue-Sí'íri-::~·qúiP_0 _ _.,~~1á- ~~-p,;~Senl~-do en la~· ni~~le~~~innl~di~t~·s'.s·up~·rloÍ-és ·en: 
fonna adecuada.· ·\:.·":~.. '-:-.-<); · ·· ·->;-:~; '· 
98. Algunos integrantes dél equipo están alcanzando sus metas lndlvlduálesa' expensas dél equipo. 

"" •,. - ." .· .. · . - .. ··,-:.' -, ,,·-'" ··.·-- ·. ,._ 

99. Algunos integr~ntes' del ;quipo necesilan un desarrollo consid~~~bl~ p~;a· hac~~ ~u t~abajo 
con eficiencia. : ·-r:' :: .•;:<; 

100. No sé profuncÍiz~ en forma detallada en los desacuerclos que existen~,¡¡;~ k,s integrantes del 
equipo y rarnµoco .se .escuchan complelamente los puntos de ~is ta indivíduales; '.' · · · 

101. Con frecue-~ci_a n~ .hacemos más esfuerzos cuando termina~O~· las ~~S-~~~ati;fa~t~~¡-ª~f!inte. 

102. No lrabajamós con principios claros y estratégicos. 

t03. En nuestras reuniones en equipo no se resuelvenadecuadarne~tat<><Ío. i.~ ·~u~to~a ·tratar. 

104. No analizamos cómo el equipo gasla su tiempo y energía. 

105. Básicamente, _damos las soluciones pero no apre~dem~. de-'OUOStrOS errores. 
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106. No se les estimula a los individuos a sallrse del equipo para ampllar sus conocimientos y 
habilidades personales. · · 

107. A menudo las ideas creativas no son seguidas con una acción definfliva. 

108, Si trabajáramos mejor con los olros equi¡)os, .esto nos ayudar~a a .todos a ser más eficientes. 



131 

HOJA DE RESPUESTAS DEL CUESTIONARIO DE REVISION DE EQUIPO 

Si piensa que un planteamiento es totalmente cierto en cuanto a su equipo, 
marque el número con una equis (x). SI piensa que el planteamiento no es 
totalmente cierto, entonces deje el número en blanco. 

Tenga cuidado al responder a cada cuestión; marque con un asterisco los 
números que encontró especialmente significativos o difíciles de resolver 
Estos podrán ser examinados más tarde. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 .· 10 11 12 

13 14 15 16 17 1 8 19 20 21 22 23 24 

25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 

37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 

49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 

61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71 72 

73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83 84 

85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96 

97 98 99 100 101 102 103 104 105 106 107 108 

Total 

1 11 111 IV V VI Vil VIII IX X XI XII 
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1. Los beneficios de vivir en sociedad se concretan cuando sus 
integrantes trabajan aportando elementos para el bien común. 

2. La aportación al bien común se ve potencializada cuando se 
realiza desde una organización; cuando trabajan varios hombres 
juntos en una empresa. 

3. Dada la función esencial de serv1c10 que posee la empresa, 
quienes se desempeñan en ella necesitan poseer conocimientos, 
habilidades y actitudes _que_ promuevan un mayor beneficio al 
individuo, la empresa< y; 1a; só.c;ie~~d_O·: 

';"·;'-

4. Estos conocimi~lltci~~' h~bilÍd~de~'\y actitudes deben ser 
adquiridos_ ·····no: •. se :; 11á:ce';; córr;éllos.~; ; sierido','o rientados hacia 
valores; pues{asi'cse"·'promu'áve\~la'6nejóra~:de '.;Ja', persona y su 
desempeño,,que:;\re'ciuiícfa ;;)én;l;;,e1 .~;·serViciO}'permitiendo a la 
empresa siÍuá rse j en :úna\iposiclÓn de éompetltivldaél. 

5. Dáda .. l,a ~n:itCrn1~-~~--,;~ri:~uv~:~;[i~tJ~~i~n;:1·.~·el proceso de 
mejora de ~165;personas(·•en{la~;érripresa;'.• es.spatente .. que ello 
constituye\un. pr,cidésó{édué~tiva:iAEs.:Jm'¡)ortante:··que éste .. se 
lleve·. a ca ti o de} la e mejor :· O,ánera~;' én,· aras \de •.. · un auténtico 
progreso de lá persona y ,la éin¡iiesa: ' <~ · · 

';' :- ...... :.~'.·.~-:::}.;,.: :,:'.·,·: __ -··:·: (<-~ ·-~-~.:. :;·;~~; ·:.~,;:·;-~'.- .. =;.:.~:;~·'. ~)-;;'.:'.- .':~i ... -
6. La educación . és ún proéesó 'de<. p'eifecé:ionamiento que 
humaniza·a las personas; ayudándolascá se( felices; y las hace 
felices, en cierto grado. 
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7. La Pedagogía, como encargada del estudio científico del 
proceso educativo, tiene una clara y necesaria influencia en el 
contexto empresarial, a través de su agente, el pedagogo. 

8. La empresa no sólo contribuye al bien común por la 
generación de productos, empleos y riqueza material, sino, 
sobre todo, por la riqueza personal que puede fomentar en sus 
integrantes, mejorando así a la sociedad en general. 

9. Siendo la empresa una sociedad de personas, las tareas se 
reparten entre los miembros para aprovechar mejor los 
recursos. Es la división del trabajo en la empresa el origen de 
los equipos de trabajo. 

1 o. Un buen trabajo en equipo promueve la eficiencia y la 
eficacia de la reallzaciÓn'•de la tarea, así como el desarrollo de 
cada uno de slls i6te.gra11tés. 

",. _::;:;_:-,.:: ., , 

11. Sin embargo;'~áber.ctral:lajar;;en ec\Úipo·es una· habilidad que 
se aprende; e implica~ cónoóimienfos téc11icos. péro, sobre todo, 
actitudes persón~les';;'élis~osiCión>ftáncá/ y !persistente. 

' , ;.,~;.·'. - :¡"~;:: =·.~~:"-·, :}._:·~·, ;·:\:,,_.., '',_·;.::._-<:~/·~- ;" _ .... __ :·_:_-_,'"" 

12. La. per~ona' debé''s'er'bonsciente' de '1a;manera en. que aétúa en 
el grupo,.·· pare: qúe ·realÍce;(aquellas C()nductas que facilitan el 
trabajo. en eqúipo .Yla{ó611se'éuci611 de la; tarea.' · · 

,, .':- .:::- .·.-- _-.,'· -'.: ··-~,·( :~\~~<' _·, ' .- . . 

13. La integra~ión del· equipo ué'ne'uná connotación de producto 
terminado,, es decir; dé ·un ."amoldamiento" ·realizado. Sin 
embargo,' aunqúe,el; eqüipo esté intégrado, es . necesario seguir 
evaluando el desempeño del mismo¡ a fin de mejorare! proceso 
de trabajo en eqúipo,·y·seguir proporcionando elementos para. 
mejorarlo. ·La integración es una fase· del proceso de formación 

del equipo. 
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14. El clima en el equipo de trabajo es importante para lograr un 
mejor desempeño; sin embargo, el principal factor integrador 
es la tarea misma, y ésta debe realizarse a pesar de los estados 
anímicos o diferencia entre los miembros de un grupo. 

15. Los conceptos de equipo y trabajo en equipo no están 
claramente definidos para la mayoría de las personas. Es 
necesario que cada organización defina qué entiende por estos 
conceptos y los promueva en su personal. 

16. Es necesaria una "educación para" la integración y el trabajo 
en equipo, siendo importante además adecuarla a las 
necesidades de la población mexicana. 

17. El pedagogo. puede retomar la integración de los equipos de 
trabajo, ·aunque un _ti,abajo interdisciplinarlo puede resultar más 
fecundo. o': \· ' f/ ; ~ '. ' 

18. Ya que 'eiitra~~jb;eñ,~éful~~depende más de la disposición 
de los ·miembros\:que~''.de;;las;téé'nicas -aunque no se descartan 
éstas pues sónticisfrum-~ntos;'ñecesarios- el pedagogo como 
educador:~ debe··.· pfoníove~ ,en \'sus} actividades educativas el 
desarr~llo.:•··.de' algúnas. virtudes;;·~.entre ellas: humildad, 
responsabilidad; ):omprensióií, ~-·•flexibilidad, orden, respeto y 
sinceridad .. -:: ·~/}/ ~\~\~ -... ~·_. ; ·.~. ;::»~'.·~ ... ~·~(/·~ 

19. Puede dedrse'é¡üe,la~integ'rab!Ón de los equipos es un medio, 
una condición que§ayuda',a''Ja realización oe la labor conjunta; 
pero es también ·ún.!fifí.~ pues 'Vá :de por sí la integración es 
satisfactora .denecesidaé:!~s;éleí•1as' personas. 

,;, ·.·.,,,_·< ·.••,:'.·" ., ... ,.,» '. ·' ~ 

20. Remitléndcisef~1Taprendizaje · del trabajo en equipo en el 
ámbito escolar, es necesario atender a los mapas curriculares y 
la función docente;_; púés ·la preparación para desempeñarse en 
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grupo debe iniciarse desde edades tempranas y continuarse 
durante la vida escolar del educando. 

21. Las empresas deben estudiar su estructura funcional y el 
estilo de liderazgo, para identificar si éstos propician el trabajo 
en equipo. 

22. El tema del trabajo en equipo ha sido desarrollado 
fundamentalmente por psicólogos y administradores. El 
pedagogo debe especializarse más para lograr un mejor 
resultado su acción educativa, auxiliándose, en la medida de lo 
necesario y lo posible, de otros profesionales. 

23. Puede afirmarse que en la integración y desempeño de los 
equipos de trabajo en la empresa, el pedagogo tiene,un'bastí:i 
campo de influencia, dado el proceso perfectivo perso11á1 que 
conlleva esta tarea. ·· · 
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