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INTRODUCCION

Toda persona forma parte de aigin grupo. Cada una trabaja con otras
personas y comparte con ellas una gran variedad de experiencias. A raiz de
esta situacién, es facil comprobar a obtencién de ciertos beneficios al
trabajar “en equipo®. Sin embargo, resuita igualmente facil tener la
sensacion de que se hubiera aprovechado mas el tiempo si el trabajo se
concretara de manera invidual. Y es que a veces se abusa de {a concepcion
de trabajo en equipo, careciendo de! sentido que ayuda a distinguir cudndo
es conveniente trabajar en equipo y cuando de manera invidual. 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 cuestion de la integracion: si existen malas relaciones
entre los miembros, la desunién puede resultar peligrosa para alcanzar las
metas.

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

importante es por tanto encontrar las caracteristicas de un verdadero
trabajo en equipo, y luego ayudar a los miembros del grupo a alcanzarias.

La tesis que se propone es la de que la eficacia de los grupos se ve
menguada por la faita de desempefio como equipo, que tiene su origen en el
desconocimiento de io que ello significa, impidiendo que ios miembros se
integren para trabajar conjuntamente. En este proceso el pedagogo tiene
relacion directa, especiaimente en la empresa, pues auxilia a los miembros
de un grupo de trabajo en su proceso educativo, ayudandoles a
autoanalizarse, mejorar su actitud y actividad, pudiendo asi aprovechar las
oportunidades de desarrollo y beneticios laborales de trabajar en equipo,
aportando bienes a la empresa.

»



La idea de realizar una tesis como esta se gesté 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 esta muy claro lo que ello signitica.
Hace falta un parametro 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 analisis pasé al exterior. Si los estudiantes
universitarios eran capaces de realizar la tarea encomendada en los
uitimos veinte minutos de una reunién 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 desempenarse en el
ambito laboral iban a ser diferentes las cosas? ¢no es la universidad el
centro por excelencia donde se forman buenos habitos de trabajo y se
capacita a los alumnos para realizar un exitoso desempefo profesional?

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

Con base en esto, se realizé una investigacion bibliografica sobre
diferentes topicos: teoria de grupos, productividad, empresa, educacion,
integracion de equipos, etc. Como marco contextual se llevaron a cabo
entrevistas con personas de instituciones diversas, con experiencia en el
tema, como e! Director de afamada Escuela de Pedagogia, profesores de
prestigiada Institucion de Alta Direccion, personal de recursos humanos de
conocida empresa de pan y pastelilos industrializados, y cierto
corporativo de origen aleman de gran importancia.



La derivacion practica se concreté en la elaboracion de un taller
introductorio a la integracion y el trabajo en equipo.

A un equipo de produccién de una empresa de cierto articulo eléctrico, se
le aplicé un instrumento elaborado por un experto en el tema, Gerardo
Martinez, como diagndéstico 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 logré proporcionar
informacién valiosa.

Se analizaron los datos del cuestionario y se obtuvo un diagnéstico.
Se realizé una sesiéon con el equipo al siguiente dia, para cotejar
resultados. De ahi se obtuvo informacién interesante.

Posteriormente se analizaron los datos y se establecié la propuesta.

En el cuerpo tedrico-de la tesis, en primer término se contextualizé el area
de este estudio: - la embresa. Ahi se distinguieron los fines de ia empresa,
la manera en que contribuye al bien comin. Dadas las caracteristicas
sefaladas se evidencié que la educacién tiene un papel fundamental en el
buen desempeiic de la empresa.

Justificada . la ‘presencia de la educaciéon en el centro laboral., se
profundizé en el estudio de los grupos de trabajo. Ahi se traté el tema de
las causas que llevan a las personas a agruparse, el origen del fracasc de
los grUbos. Esta informacién ayuda a distinguir si existe una diferencia
entre 1a definicion de grupo y la de equipo.

Se establecieron las caracteristicas del trabajo en equipo, y se propuso

. una definicién de equipo. En el transcurso del capitulo se descubrieron

a‘lgunas' caracteristicas personales que facilitan el ‘trabalo en’ equipo.




En la derivacién practica estd descrita una breve historia del lugar que se
tomé como base para sustentarla. Se enuncian los problemas que
enfrentaba, la posibilidad de intervencion de un pedagogo y la propuesta
realizada.

En el ambito de los logros y las limitaciones, es importante sefalar lo
siguiente: durante el proceso de investigacion, se constaté que mucha de
la bibliografia estaba destinada a los dirigentes de los equipos. Si bien es
importante el liderazgo, cabe mencionar que la preparacién de los
miembros para trabajar en equipo fo es también. Por ello se presenta
interesante la idea de realizar una "educacion para el trabajo en equipo*
dentro de la empresa. Es este ya un aspecto interesante que surge de esta
tesis. Sin embargo, éste no llegé a desarrollarse del todo, por lo que la
puerta queda abierta -para no cerrarse nunca- a la aportacién que
promueva este tipo de formacion, tan escasa y, a la vez, tan necesaria.

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

Un gran acierto, al parecer, ha sido la derivacién de la necesidad de ciertas
vitudes para el desempefic en equipo, con base en la descripcién de lo que,
en teoria, 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 -ambito educativo, como formador del caracter, y por tanto, al del
pedagogo. Es esta una beta importante, pues distingue la aportacién de los
educadores a la de los administradores y psicélogos, que han sido quienes
fundamentaimente han desarrollado el tema.

La elaboracion de esta tesis ha sido en general, de gran beneficio para el
sustentante, pues ha: propiciado momentos de ‘accién autoeducativa,
ademas de los_conocimientos que sdbre el'tema se han adquirido.



Por otra parte, se espera que esta tesis sirva como base para que otros
pedagogos -ojala de la misma Institucién- retomen el tema de la educacién
para la integracién y el trabajo en equipo, pues dadas las condiciones
actuales y las que pueden pronosticarse, éste serd un tema clave que los
educadores necesitan conocer y emplear, a riesgo de que sean desplazados
en el ambito pedagdgico, como hasta ahora lo han sido, por otros
protesionales.



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
comprensién del tema de la integracion de los equipos; es ahi donde se
presentan diversos problemas cuya solucién parcial pero sumamente
importante es el trabajo en equipo.

La empresa es una "unidad econdmico-social en la que el capital, el trabajo
y la direccion se coordinan para lograr una produccion socialmente util, de
acuerdo con las exigencias del bien comin de la misma empresa y de la
sociedad".!

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

i1 Persong y Sociedad
Cuando se trata de ia constitucion de la empresa es ineludible referirse a

un conjunto de personas que la integran, que viven en sociedad y que
trabajan juntas. ’

L.1.1. Sociedad y Bien Comiin

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

| GUZMAN VALDIVIA., |, Humanismo Trascendental y Desarrollo., p. 95



Existen multiples necesidades que el hombre requiere cubrir. No puede
bastarse a si mismo. Se une a otros hombres. Ya antes nacié en el seno de
una agrupacion. 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 los hombres se influyen y condicionan
mutuamente, aunque puedan hallarse separados por una gran distancia.2; la
sociedad implica interdependencia, influencia mutua.

Asf, el hombre satistace necesidades de su existencia, en el orden
material y temporal, pero también en el ambito espiritual: amistad,
afecto, trascendencia. De esta manera se dice que la sociedad “es
esencialmente teleoldgica. 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 é/I** Sin embargo, esto no ha de entenderse como un fin
individualista. No se debe beneficiar a algunos o muchos: deben
beneficiarse todos. Ese beneficio comin es lo que mantiene unida a la
sociedad, es un *fin comun®, y ello no signitica que cada uno no pueda
aspirar a un fin particular; éste es aceptable siempre y cuando no se
contraponga al fin comun. A este fin de le llama Bien Comun.4 La sociedad
es para el hombre -para cada hombre- y esto se concreta en el Bien Comun,
que es el "conjunto organizado de condiciones sociales por las que la
persona humana puede realizar su destino, tanto en el orden natural como
en el espiritual®.5 Se ha dicho que el hombre necesita de ayuda para poder
desarroilarse. Es este conjunto, esta totalidad que ayuda a la persona a lo
que debe tender la sociedad.

E! bien comun es la posibilidad de desarroilo. Es satisfaccion de
necesidades primarias de supervivencia, recursos para llegar a la verdad,

2 ¢tr,, MILLAN PUELLES, A., Persona Humapa v Justicia Sccial., p. 21
3 GUZMAN VALDIVIA, L., gp. cit., p. 29

4¢lr., MILLAN PUELLES, A., op. Git. p. 41

5 GUZMAN VALDIVIA, A., op. cil., p. 62



para que la voluntad consiga el bien, para que el cardcter se moldee con
habitos, para que cada hombre pueda desarrollar su propia personalidad.6

Sin embargo existen dos posturas respecto a la sociedad y el individuo: fa
colectivista -el individuo para la sociedad- y la individualista -la
sociedad para el individuo-. (Como resolver esta cuestion?

Ei Dr. Caros Llano aclara: *(...) el caracter espiritual del hombre, en lo que
consiste a su dignidad propia, lo afirma con una dimensién personal, si, en
contra de todo colectivismo socialista, pero, al propio tiempo, de ese
mismo caracter espiritual brota (...) la exigencia de su disposicién social,
frente a todo fiberalismo individualista®.? La sociedad es para la pergona,
pero ésta debe tender al bien comun, para que haya desarrollo para todos.
€1 bien comun debe beneficiar a cada persona y, por tanto, a toda la
sociedad, en cuanto que ella estd formada por personas. Este es el
caracter individual y grupal del bien comun.

Ahora bien, a pesar de que cada persona tiene derecho a reclamar de la
sociedad lo necesario para su desarrolio, debe pretender el bien de la
misma, de los demas. (En que se sustenta esta afirmacion? De fa 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 desarrolio. Asi, los demas miembros individuales, y que
en conjunto flamamos sociedad, pueden exigir de otro su contribucién al
bien comun. Es decir, cada persona tiene derechos y obligaciones sociales.
*Somos responsables de nuestro convivir. La responsabilidad personal se
hace responsabilidad social. Hemos de decidir o que queremos Hegar a
ser, y el convivir con los demas, también, Esta responsabilidad comun es
fa solidaridad social*.? Es decir, {a Solidaridad Social es la actividad del
hombre que se une a la actividad de los demds hombres para alcanzar el
bien de todos, Porque se es responsable -en parte- del destino de la

$ idem.
7 LLANO CIFUENTES, C., EL Empresario y su Accion., p. 48
8 GUZMAN VALDIVIA, 1., op. git., p. 61



propia sociedad, se adopta una actitud de adhesién a fos objetivos y
actividades de la sociedad -de los ofros- para dirigirse al beneficio. La
solidaridad es una respuesta al llamado de la sociedad.

1.1.2. El Qrigen de la_Sociabilidad

Considerando los aspectos anteriores, cabe preguntarse en qué radica,
finalmente, la sociabilidad del hombre. E! Dr. Liano contesta: "{...) no soy
social porque tenga necesidad de los otros, sino que tengo necesidad de los
otros porque soy esencialmente social®.9 Con esta afirmacién se hace
reterencia a la capacidad de unirse a otros independientemente de la
utilidad material o de beneficio de sobrevivencia que pueda resultar de la
asociacion; probablemente sea valida la siguiente distincidn: una cosa es
que el hombre sea esenciaimente limitado -indigente- y otra que sea
esencialmente sociable. También los animales se retinen para protegerse y
alimentarse, pero en ellos no cabe hablar de sociabitidad sino de instinto.
E! cardcter racional de cada hombre le lleva a reunirse con otros; lo que
otorga el titulo de “social" a esa relacién, 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 demas hombres; pues es casi imposible que se baste a si mismo
perpetuamente, ni en lo material ni en fo espiritual. Por su excelencia, ya
que el hombre es un ser social no s6lo en cuanto pide, sino en cuanto va
hacia los demas para ofreceries lo que tiene, para ayudarios a ser ellos
mismos. Sobre todo, para ir con ellos en pos de ia verdad y en seguimiento
del bien. Consiguientemente la sociabilidad del hombre es una expresién
de su esencia, como persona, como ser raclonal y libre.10

9 LLANO CIFUENTES, C., op, cil., p. 46
10 ¢lr., GUZMAN VALDIVIA | 1, op, Git., p. 60
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n.2. £I elemento transformador de la humanidad

E! bien comdn no se obtiene automdticamente por el hecho de vivir en
sociedad. Alcanzarlo implica trabajar, estorzarse en el desarrollo de
diferentes ambitos: social, econdmico, politico, educativo, urbano, etc.
Dado que el hombre modifica su entorno para adaptarlo a si, es necesaria
cierta elaboracion, una estructuracion, y ello se fogra a través del trabajo.
De hecho, las organizaciones se sustenta en el desempefio 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 vinculo en los equipos
dentro de la empresa, Se tratard éste a continuacién.

.2.1. La Esencia del Trabajo

"En casi todas las lenguas la palabra trabajo proviene de una raiz que
significa algo costoso para la persona. En términos generales indica una
tarea cualquiera. En una definicibn mas precisa se senala: 'toda actividad
que tiene por fin la produccién de una obra exterior'*.!1

La esencia del trabajo es la transformacién y el esfuerzo; es
precisamente e! esfuerzo lo que io distingue del descanso. Alguien alguna
vez dijo que "el trabajo no es no hacer nada, sino hacer algo que implique
menos estuerzo®.

Asi, cuando se habla ajo imelectual por ejemplo, se hace
reterencia a una produccion intelectual é algo diferente a fa persona
misma. i

11 MARTINEZ, S., LLANO, C., ELTrabaio., p. 15
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Otra caracteristica del trabajo es la utilidad de lo producido; no en un
sentido pragmético, material, sino en sentido de finalidad. Se transforma
-se trabaja- para aigo. Agrupar un montén de piedras, por ejemplo es
transformar, pero, ¢(es un trabajo? Depende de la finalidad o intencién 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. Asi, el
trabajo es un medio. Por ello debe darsele 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 energia. ¢Puede
a esto llamarse trabajo?

En un sentido muy extenso de la palabra -transformacién, esfuerzo y
finalidad- podria 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 dimensién racional la que otorga a la palabra “trabajo® su
pleno sentido. El trabajo implica esfuerzo y transformacién, orientados
hacia una finalidad elegida de manera inteligente y libre.

1.2.2. Log Beneficios del Trabajo

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

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

El trabajo es fuente de recursos pues mediante la transformacién de algo
se esta en derecho de recibir algo a cambio. Cuando se hace algo util por la
sociedad se estad en condiciones de pedir algo. Esto es generalmente
reconocido. "que no coma quien no trabaje”. Para tener &l sustento es
necesario ganarselo.

Por otra parte, basta recurrir a la experiencia para percibir la influencia
benética del trabajo en el desarrolio de la personalidad: la persona puede
aprender a ser mas responsable, esforzada, preocupada por los demds,
satistecha de si misma, etc.

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

1.2.3. £l Sentido del Trabajo

Pero precisamente por la dificultad y esfuerzo que implica, es facll desear
evitar el trabajo o realizarlo de manera rutinaria, presentindolo de manera
triste y oscura, También se llega a pensar que soélo 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 funcién de la comunidad) y no a la
protesidn concreta en cuanto tal. No es, por tanto, una profesién
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determinada la que da al hombre posibilidad de realizarse".'? Se aprecia
mejor este sentido cuando hay un "tO reterencial”. cuando existe alguien a
quien beneficiar con el trabajo realizado. Algunas personas tienden a
pensar que con alguna profesién -médico, abogado, ingeniero- o cargo -
director, gerente, gobernador- podrin ser siempre y en cualquier caso mas
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 realizacién
personal, de sentimiento de plenitud, dependiera de profesion o cargo, la
cantidad de personas amargadas seria enorme, y la mayoria de los hombres
no existirian, pues su vida carecerfa de sentido. Mas bien, el sentido del
trabajo se encuentra cuando se reconoce la utiidad 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 unico, algo que sélo se vive una vez,
depende de! hombre mismo, de quién lo haga y de cdmo lo haga, no de lo que
se haga".14

La persona descubre sentido a su trabajo cuando descubre que sdlo ella
puede hacerlo como ella sabe. Nadie més lo hara por ella. A sus propios
hijos nadie fos cuidard igual. Para los hijos sélo su madre puede iienarlos.
El encargado de algin establecimiento debe saber que de no presentarse a
trabajar las personas que €I conoce no recibirdn una atencién adecuada. De
aqui se desprende un concepto importante: es necesario personalizar el
trabajo en la medida de lo posible. No sélo en cuanto que un sujeto pone su
selto personal, sino en cuanto proporciona un servicio a otra persona,
conocida, en algun grado, por aquel que proporciona el servicio.

£s posible sustituir una funcién, pero no una actividad personal. Se puede
sustituir a un contader, pero no a Luis Gonzalez, que es e contador de la
empresa. Este descubrir que nadie puede cumplir con la propia misién, sino

13 FRANKL, V., Analisis y Exigtencialisme., p. 171
14 \bidem., p. 173
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exciusivamente el afectado, proporciona un motivo para redimensionar y
valorar el trabajo propio.

13 La empresa: sintesls y expansién de esfuerzos

La empresa unifica el trabajo y busca redituar a aquellos que colaboran en
ella. Algunos la consideran un organismo de explotacién y dominio. Sin
embargo, es Util replantear fa cuestion.

1.3.1. ELorigen de Ia empresa

Siendo el hombre un ser que adapta su entorno, y trabaja conjuntamente
con otros, formaliza fa situacion de unién y trabajo. Normalmente las
personas trabajan en conjunto, en alguna compafiia 0 corporativo, en alguna
emprésa. Asi, ef origen de la empresa esta en esa cualidad de unién para el
trabajo, para la satisfaccion de necesidades. Puede decirse que la empresa
es una institucién derivada de la naturateza humana.

Siendo la empresa una sociedad, conviene entonces hacer mencién de lo que
implica la definicién de bien comun:is

-Ef bien comin es un fin para la sociedad;

-El bien comun es un medio para el desarrolio y perfeccionamiento de la persona;
-Es realizable segtin los r de cada sociedad;

-Es siempre perfectible, susceptible de progreso;

-Compete a la autoridad el deber de ges(ar el bien comam;

-Exige colaboracién de los miembros dé‘la soqiedad, on cumplimiento de la justicia soclal.

15 glr.. GUZMAN VALDIVIA, 1, op. gt .98 - ©
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La empresa, por ser unién de hombres es una sociedad. Por tanto, los
conceptos que conlleva la idea de bien comin son aplicables a ella.

Considerada asi la empresa, es necesario definirla y tratarla mas
aespecificamente.

1.3.2. Las caracteristicas de la Empresa

Retommando el concepto de empresa que se citaba al iniciar este
capitulo,"la empresa es una unidad econdmico-social en la que el capital,
el trabajo y direccién se coordinan para lograr una produccién socialmente
util, de acuerdo con las exigencias de la sociedad".

Salta a la vista la cuestion econémica que reviste a la empresa. El capital
son los elementos econdmico-materiales con que se cuenta para marchar
en la funcién de la empresa. Pero también se constata la trascendencia
social de la misma, al tratar de aportar a la sociedad asi misma elementos
que promuevan el bien comin.

La empresa debe buscar los siguientes fines:16

a) De serviclo, a los consumidores, proporciondndoles un beneficio
concreto;

b) Social:

-Colaboradores: beneficio econdmico y motivacién para ellos y sus
familias;

-Gobierno: pago de impuestos;

-Comunidad. acciones de buen vecino y miembro de la localidad.

16 o, FERNANDEZ ARENA., José A., €| Proceso Administrativo., p. 95
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c) Econémico:

-Inversionistas: dividendo razonable de acuerdo al riesgo Qque supuso la
inversion;

-Acreedores: liquidar intereses;

-Empresa: reinversion para garantizar su crecimiento.

También las finalidades de la empresa pueden ser consideradas desde un
punto de vista objetivo y otro subjetivo:t?

Objetivamente considerado:

a) Fin inmediato: Produccién de bienes y sertvicios para un mercado.

b) Fin mediato: Qué se busca con esa produccién de bienes y serviclos.
Aqui cabe. distinguir:

1) Empresa Privada: Pretende obtener beneficio econémico mediante la satisfaccién de alguna
necesidad social (“utilidad™ diferencia entre lo que se invierte y lo que se obtiene).
2) Empresa Publica: Satis!; una n idad publica pudiendo o no obt benefici

acondmicos.

Subjetivamente considerado:

a) Del empresario: Naturalmente obtener utilidades;, colateraimente
obtener prestigio soclal, satisfaccion de una tendencia creadora,

cumplimiento de una responsabilidad social, abrir fuentes de trabajo, etc.

b) De los trabajadores: Obtener sueldo, mejorar posicién social y
expresion personal, seguridad del trabajo, garantia de! futuro.

17 i, REYES PONCE, A., Administracién de Empresas., p. 83



Los objetivos de una empresa son muchos y variables. Tienen repercusién a
nivel macrosocuedad‘ ¥ o'sélo de.la empresa misma. Y como toda
sociedad,. necesnta [~ rdlnacién ‘de acuvndades para lograrlos. Como se
apunté en Ia def ncién, ‘es” necesaria una ‘correcta direccién, que debe ser
capaz de.!a .

yit.an la satistaccion de los motivos
: empresa (fuera y dentro de ella);

res‘pedto al sentido de
i6n.” Pero también los

:por si fuera poco, debe saber
persona. para que comprenda y

~los empleados, hacerles

18 LLANO, Carios., et. al. La Vertiente Humana del Trabaio en la Empresa., p. 51
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participes’ de:la sensacndn de que estén hacnendo algo de gran imponancla
para. la sociedad“ 1977 N :

La accién’ dlrecuva concreta:su accton no séloen su. contribuclén al bien
comtn de i i
organlzacié

etc. |
b) Progreso
de’bien com

s-necesario buscarla con criterio
ara todos. Se alcanza mediante la
progreso: tecnolégico, orientados hacia la

13.3. Empresa v Sociedad

Le empresa debe generar utilidad, pero para que se justifique la ganancia,
debe proporcionar un servicio a la comunidad.2! Esto es un prinicipio de

19 GAUL, R., el al, El Milagro Japonés., p. 56
20 ¢ofr,, GUZMAN VALDIVIA, I., op. cit., p. 103

21.ctr., LLANO CIFUENTES, C., Ei Empresario y su Accién., p. 64
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justicia. Hay que déir é dada quien lo suyo pero, jcémo ha de darse a la
empresa- algo que no es ?suyo. un valor econémuco -una utilidad- si no se lo
ha ganado?

gananclas.
buena’” ‘ol mala,_

4) Mediante
servlcios

22 jdem.
23 ibidem., p. 63
24 GUZMAN VALDIVIA, 1., QD_._QII p. 105
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mejorando el servicno abaratando su precior Asi, se estaré en condlclones
de competlr. la: empresa seré compemlva porque sirve me]or ‘que otros 25

La productlvndad -es-la relacmn entre Ia produccuén obtemda por un
snstema .de: produccnon [ serwc:os y Ios ,ecursos ut:llzados para obtenerla

La cuesuén
como la: 1alta_d

25 gi¢ | LLANO GIFUENTES . ELEmpresario y su Accién..

26 PROKOPENKO, Joseph Lﬂﬁ.@ﬂmﬂlmuﬂmﬂid p.3°
27 ibidem.. p, § g : )

28 ibidem., p. 10




A, Factores . Internos:
Ouros:

Producto. ’

Planta y equipo.
Tecnblogl'a.

Materialeé y energfa.

Blandoé: ‘ -
Personas. Y
Organizacion y sistemas.
Métodos de trabajo..” -
Estilos da direccid

8. Factores: externos:
Ajustes Eslri/c!urélesf
Econdmicos. ‘
Demograficos y sécialas.

Recursos Naturales:
Mano de obra.

Tierra.

Energia.

Materias primas.

Administracidn Publica e infraesiructura:
Mecanismos Instilucionales, .

Politicas y estrategia.
Intraestructura:
Empresas Plblicas.
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La "anterior- clasifucacnén ayudaré a comprender que en ‘el logro de -una
mayor productnvrda ntervienen diferentes factores, y: que ésta no puede
atnbuuse ‘solamente a’ alguno o algunos de’ ellos :

esfueribs’ﬁ"*
también :

demas, pero 'jysé;_'
ayudarles (. )"29'
Trabajo en qujpo :

r.esuna. 0ponumdad de me]ora y que ia empresa
necesita productlvidad, ‘Esta: ultlma. como- toda actwndad humana,v:mphca,
conocumlemos, habmdades y acmudes que promuevan eI empleo

29 FERMOSO, P‘a'ciang,; on. G, p. 180
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productivo ‘de los recursos., Si- estos ' conocimientos, habilidades y
acmudes se perfeccionan intencionaimente, se estd realizando, de alguna
manera, ‘un proceso educativo,

anv’énd}fa[ablar'ar'que el término “soclalizacién® no hace referencia a la
formacion “en “alguna ideologia politica, y seria mejor emplear el término
socnab(lizaccén A partir de lo anterior, si la educacion tiene una funcion
socnabnlizante, es claro que debe tender hacia la formacion para el trabajo
en equnpo. “8in°embargo, esto no parece ser un tema tratado a profundidad,
sino que ‘fa_ formacion soclal se polariza a la convivencia, mas que a la
forma de participacién activa, desarrollada, principaimente en fa escuela,
citando poco -0 nada- a los centros de trabajo. Ademas de eilo, "el
educador es poco entrenado en los recursos, diticultades y medios del
aprendizaje - social",30

Es importante que este procesb se lleve a cabo dptimamente, pues esta en
juego la productividad de la empresa. Debe realizarse de una manera
profesional.

La ciencia»q'u’g ge encarga de la ‘educacion -jes 'lavPedag'ogIa y el pedagogo el

el féciliiar la consecuclén de
colaboramén. )
productiva.::
especiaus(as. Senalemos este respec(o que, a la larga, las personas con
una formacién ampha no |rcunscma al sector de la especializacién, son
las que realizan un 1raba;o mas perfecto 31

30 ipidem., p. 181 . ‘
31 HENZ, Hubert., Immmmmmm p. 36
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Reteridas las anteriores circunstancias, en el capitulo il se tratard el
tema de fa educacién, en tanto necesaria para la humanizacién de la
persona. En el Capitulo Ull, se estudiard la cuestién grupal, pues es este
aspecto de la educacion, el social, quien es objeto de desarrollo en el
hombre. En el Capitulo 1V, la manera en que se distingue ta educacién en la
interaccion social concretada en una manera especial de trabajar: el
trabajo en equipo.

De acuerdo con fo anterior, el capitulo siguiente tratard con mayor
profundidad e! tema de la educacién, una vez que se ha visualizado la
necesidad que de ésta tiene'la empresa, si es que desea incrementar los
procesos productivos con animo - de ser competitiva.
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CAPITULO (I

EL PERFECCIONAMIENTO DEL HOMBRE: LA EDUCACION

Casi todas las personas aceptan que el término educacién implica una
mejora, un refinamiento de quien se dice estd "educado”. Pero ¢qué es
exactamente la educacién? ¢en qué se manifiesta? ¢de qué manera se
lleva a cabo? Se presupone que la educacién 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 -/a persona-
pues-es de ella de quien depende el uso semdntico y la aplicacién practica
del término educacidn.

S|endo la educacnén un factor tan importante en la vida de los hombres
oseré posnble que aquella quede a la deriva, sujeta a la tradicién y buenas
mtenc:ones de’ qulenes realizan una labor educativa? Los hombres tienden
a dommar Ios elementos para luego ponerlos a su servicio, y asi vivir
mejor (,la cuestién educativa,. dada su trascendencia, no merecerd acaso
ser ob]elo de trato especial?

.1, li f

.El hombre comparte con otros seres ciertas funciones: dormir, comer,
reproducir. Pero el hombre se distingue de los animales, pues es ' capaz de
producir:32 AR T

Ciencia: el hombre tiene la capacidad de pensar. de descubnr las leyes"f.
del Universo, S . i
Arte: el hombre puede componer poemas, escrlb:r y apremar muslca,
plnlura. etc.” -

32 GODOY, E.. Vive tu Vida v 30 un Genio., p. 14
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Moral: el hombre elabora cédigos, normas para el bien comun;
Religién: el hombre es un ser que tiende a creer en un ser supremo.

Se ve entonces que el hombre estad insertado en una realidad espacio-
temporal, pero también consta que en su ser hay una parte que no puede
localizarse en un érgano especifico: la espiritual. Asi, el hombre esta
constituido por una unidad de materia y esplritu; 'y en virtud de esa
unidad, la espiritualidad no flota en el vacio, sino que en el hombre esta
radicada en su ser, al que afecta por igual la Biologia, la Bioguimica, la
Fisica y el esplmu Todo “ello -forma ‘su naturaleza. El espiritu se
‘somatiza’ y el cuerpo se esplntualiza" enlre ambos ‘se entabla el didlogo
de la convergencla Y. Ia umdad EI cuerpo presta al. espl’rnu pies.y manos, y
ojos, y oldos‘ presta ‘al. cuerpo el
habito, Inmatenaludad ia relaciéon
trascendentt-:":‘3 e sl

Il.1.1. La inteligencia y_la voluntad

El hombre busca satisfacer sus necesidades fisicas -alimento, vestido,
habitacién-, pero no a la manera de los animales; puede prever, planear;
satistacer sus necesidades de manera inteligente, y no sélo por instinto.
"Es evidente e irrefutable que el hombre intelige o piensa; en cambio, el
animal y la planta no piensan. |Inteligir, pensar es propio y caracterfstico
del hombre"34

Elaborar cédigos, 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-ahi la nece5|dad de las:normas para" :
que sea mejor la’ convuvencla- : :

33 FERMOSO, Paciano., Ie_gﬂg_dg_[g_ﬁdymm p. 187
34 KRAMSKY, C.. Antropologia_Filogdfica 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 de! querer, de la
voluntad del hombre.

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

1L.1.11. ¢Es el hombre libre?

El hombre es un ser corpéreo-espiritual, sometido a leyes fisico-quimicas,
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 " biolégicos, psicolégicos o
sociolégico: " de_ ninguna”m: 1a’libertad de algo, sino para algo,
te:todos: los acontecimientos®.36 Ei
ue:le influyen, sino “ibre para*

1a libertad, sino de Ia esencia, es
I hombre. * La libertad del hombre

de obrar -graci ’
hombre es- limitado, su_actuar’ es:limitado,. aunque este obrar sea libre. Ei

35 ¢lr.. DAMM, A., Libertad: - Esencia 'y Existencia., p.68
36 FRANKL, V., Psicoanalisis y Existencialismo., 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 limitada.37

A la luz de lo anterior, se entiende que el hombre no deba rebelarse
siempre y ‘ante todo -condicionamientos fisicos, autoridad legitima- ni
liegar a estados depresivos por anhelar una “libertad” que no posee (esto
seria tanto como sentirse alicaido 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 fa naturaleza
limitada del hombre. :

“La libertad humana es un 'actor de futurizacién' (...). El hombre, gracias a
su libertad, hace suyo algo que. aun'no es, su futuro (...).3% EI hombre decide
su futuro, forja su'.destino, si: bien esté Iamnado, en mayor o menor grado,
pero no esta determinadd El ‘hombre’. onstruye su futuro a parfir de las
elecciones’ que [{

Tratandose ‘de I s_importante” considerar la manipulacién. Esta
es la actlwdad : 'persona sino a una cosa que

e cualquuer idea. Un ejemplo es proporcionar una

informacién tals ompleta ‘0 ambigua para que otros conciuyan lo que el
' mampulé‘dor qunere 39 A ‘ello’ puede agregarse el manejo de las emociones
' medlame ésnmulos “externos -imagenes, sonidos, frases-. La

mampulacion tlene el fin de conseguir "comportamientos humanos pobres,
. predecibles;’ con declslones de escasa calidad, a partir de un bajo nivel de
reflexién y de una fuerte carga emocional (...) apoyandose en las tendencias -

37 DAMM, A., p, cit., p. 35
38 apud., DAMM, A., op, cit., p. 69
39 ¢f.. SANTILLANA., Qmmlaﬁ_&mﬁs_ds_b_ﬁmmén p. 916
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interiores del hombre, y "en situaciones de descontento, absolutizando lo
parcial, con" finalidades lucrativas o ldeologlcas (...) es. una influencia
indirecta, sutil."40

Siendo el hombre no un ser “libre de sino sujeto a ciertas condiciones, la
manipulacién pretende aduenarse y servirse de esas condiciones para ios
fines del manipulador, pretendiendo que el hombre actue irracionalmente-o
con poca razén-, restringilendo su . "libertad para®, ‘a los limites y
finalidades que: el manipulador desea.

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

Asi, por la inteligencia el hombre dlsﬂngue qué poslbllidad elegir y por-la
voluntad quiere una de esas posibilidades y obra para conseguirla. ’

2. La _persona humana

Ahora bien, todo hombre es persona, por tener clerta hbenad que le
permite obrar por deber y no sélo por Instlmo .como’ los” anlmales 42

El deber implica una llamada a algule [
particular; no se hace referencia‘a el Deber qu‘
deber que liama 'a -un hombre Sun; pamcula )
particular de .un hombre concreto. T AS[, gl‘té ersona hace referencia
a la‘calidad de’ ser: individual; con libertad propia; unuca, irrepetible de
cada hombre. . Por-ello, el hombre -cada hombre- s'un ser personal, es una
persona. Por ende, tiene un reaice,. excel nci dlgnldad. ‘Ser persona es
un rango, una categoria que no tlenen Ios 'seres’ irracionales. Esta

40 OTERO, Oliveros., Educacion y Manipulacién., 8
41 KRAMSKY, C., op, cil., p. 430

42 MILLAN PUELLES, A., op. cit., p. 13
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presencia o superioridad del ser humano sobre los ‘que carecen de razén es
lo que se llama 'dignidad de la persona humana'.*43

I.2.1 La manifestacign 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, hdbitos y
potencias.44

Asi, ‘la persona es una unidad conformada por diversos aspectos;
bioldgicos, - psicolégicos, 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 nifio
recién . nacndo tiene aun- menores posibilidades de sobrevivir y se adecua
mas lentamente a su medio, si se compara con otras especies. Es decir,
existe un- proceso mediante el cual el hombre aprende a vivir, a
desempenarse, a valerse por si mismo. Este es un proceso educativo,

.3 La_Persona y_la Educacidén

Como puede constatarse, este denominado proceso educativo es de gran
importancia, dado que ayuda a configurar.la personaiidad 'del indlvlduo.,
Asi, en la esencia del concepto se dlsungue un elemento de
transformacion.

I.3.1. El ori | tér

Este.la: conszdera como el
n la posesuén de determlnadas

Existe un concepto vulgar de la-educacién
‘resultado de un proceso que termlna

43 jbidem., p. 15
44 clr., apud.. KELLY, WA, Bjcgmia_.d.e_la_ﬁduszamn p. 530
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formas de componamlento social (.: ) se concvbe como ‘un resultado y al
mismo nempo como un: comportamlento“ 48 “Es:de clr el hombre es
"educado” -un resultado' cuando saluda correclamente e'las cosas "por
favor",’ emplea un vocabulario elegame Y, an\plﬂ y"’en'general posee buenos
modales 'y obs
Etimolégicament
Proviene de las’raices:4

alabra 'educacién_muestra’ un slgnificaqq ‘més rico.”

a) Como técnica: Preparaclon snsteméﬂc
objetivos de aprendizaje. T

b) Como arte: A manera de analoguas estéticas. por e‘emplo formacidn ‘o
“modelado”. Se habla de arefactos,- agreégando el ‘término - ‘d belleza Son :
conceptos un tanto abstractos.,  Son vélldos en'» cua orespete la

individualidad de la persona. . E ’

45 GARCIA HOZ, V., Principios de Pedagogla Sistemdtica., p. 16

46 SANTILLANA., Diccionario de las Cigncias de ta Educacion., p. 475
47 GARCIA HOZ, V., op.cit., p. 17

48 cfr., HENZ, Hubert., Tratado de Pedagogfa Sistematica., p. 24
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c¢) Como cultivo: - Se habla de asistencia, ayuda, al desarrollo, Metéfora
biolégica. Al educando se le poda; “hmpla. recovna"‘ :

K cultura. Ademas de la
transmision, -es . pri e lo" transmitido”, al
despertar -en :los a actlvidad ‘cultural que ayuda
conscnememen sarrollo;~“con. Sjeto de’ g e'el individuo conozca el
sentido v el cont '

d) Como 'tradicién:

Pero esta modiﬁcaclén

‘odiﬁcacién del hombre' 50

como pane de un’ proceso educatlvo.

"En educacron se’ trata. de dar forma a lo ya formado no en cuanto formado,
sino _en- cuamo incompletamente lormado“ §1°. @s necesario partir de que
todo hombre cuenta ya. con clertas caracter!sticas, actitudes, principios,
etc., y que se” educa a pamr de lox que él es,  Por otra parte, se dice
mcompletamente ormado pues el hombre suempre tiende a mas, y

49 apud., ibidetn., p. 27 :
50 GARCIA HOZ, V., opcil., p. 18 ©
51 apud., ALTAREJOS, F., Educacién y Felicidad., p.17
52 GARCIA HOZ, V., gpgit., p. 30 ~
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.3.2. La Finalidad de la Educacion

Se ha dicho que la educacién implica mejora y aunque de por si esto es ya
apeteclble, conveniente senalar la finalidad de tal perfeccionamiento:
g,me;ora para qué? :

Dado que el hombre actia ‘por fines: -ée realiza una accién con alguna
fmahdad- es um comenzar porifa; cuestién del ‘para’ qué, de la finalidad.
! ombre concibe naturalmente una
desea invenciblemente; y que
podria" 53 . Entonces, el hombre
Uno de esos medios para

a ser 1éliz Jolo en cleno grado®.54 . Es decir, la educacién tiene una
doble - acclén on al hombre en ‘condiciones de ser feliz, pero, dada la
naturaleza’ ‘de-la ellcndad hace que el hombre sea, en clerto grado, feliz.
Se puede dar. una exphcaclén tedrica de una técnica de natacion, pero ésta
sélo - se perfeccnona en el ejercicio de ésta, corrigiendo, ensayando. La
educacion:aumenta gradualmente la capacidad .del hombre para ser feliz, y
eso se logra- mediante “el ejercicio de. la felicidad", . La educacién hace al
hombre feliz en algun grado, con la intenc’i‘dn‘ de haceno,aﬂn mas.

Se ha tratado el gran ‘para qué®, del quersél‘hébvléyba antes. ' El hombre
quiere ser feliz. Ahora bien, sen qué constituye esa’ felicidad? -

53 BARBEDETTE, D., Etica., p. 23
54 ALTAREJOS, F., op_cit., p. 31
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“El sentido y-el objeto de la accion de todo.ente es realizar su modo de ser,
su existencia singular e irrepetible. La misién del hombre no es otra que la
de " realizar su existencia."55 E|l hombre, aunque ya es, puede llegar a
perfeccionar su ser, puede realizarlo en la medida en que adectia su existir
a lo que su naturaleza de ser humano le demanda.

En cuanto que algo ayuda a ser mas humano puede considerarse valioso.
Asi, la misién de la educacién serd acercar a la persona a aquello que le
convertird en un ser humano mas pleno. En paginas anteriores se ha citado
ya lo que distingue al hombre de los animales: Arte, ciencia, moral,
religién, es la tetralogia de lo que se denomina cultura, y es lo
auténticamente humano. No debe negarse la realidad biolégica: 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 bioldgicas,
_pues en ‘ellas ha intervenido la.razén.56

Lo que persnguen,estas mam(estacwnes de Ia_ cultura son belleza, verdad,
; se’ pusca aquello que ayuda a la
es ha llamado valores. “*Cuando
dnéiste' en una preparacién que
ana, se. entlende que el individuo
ores.*57

Los valores hacen alihombre feliz ,Todos los pensadores que han escrito
sobre la’ hlosolia’de‘ os alores concuerdan en afirmar que los vaiores
vitales ocupan, en:l erarqufa‘ axlologlca, una posicién inferior respecto a
lo verdadero, lo bueno y Io bello 58

55 HENZ, Hubert., op cil., p. 41.°

56 cir., GODOY, Emma., op cit., p. 15
57 HENZ, Hubert., op cit., p: 72

58 HENZ, Hubert., op cit., p. 120
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La' maestra’ Mana Pllego propone la srguieme clasihcacndn en orden de
|mportam:|a descendente 159 B

verdad.
Valores eslé‘licos Ilberaclén del
expresar este impulso. o
Valores econdmicos y vitale. :
vida, . :

‘La propledad del ser: humano, ‘decisiva en la pedagogl )
los va/ores £l mdlwdu g e: los valores a permmr

59 PLlEGO BALLESTEROSM Malqms_.v_Ammdumm p. GB
60 cfr., FERMOSO, Paciano,; op. ¢it., p 2427500
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la entrada en él de_los :valores.. . Debe: dejarse asir, inspirar, elevar y
extasiar por el valor,. henchnrse de . felscidad con ¢1."61:"
La educacldn debe llevar® al hombre a vnvlr y sobrevnvcr de manera humana.

educacién.63 ~Se excluye
tiempo evoluciona y madura
realiza, espomaneameme, un a
realizado anteriormente.

81 HENZ, Huber,, op, cit:; p. 70 -
52 ¢fr., GARCIA HOZ, V., g git., p. 27
63 ¢ir., GARCIA HOZ, V., gp. gil., p. 22
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Si se suprime: de la educacién ese cardcter de intencional entonces se
reduce el proceso a una evolucidn psiquica o biolégica.64 Sin embargo, ces
licita tat 'inﬂuéncia? ‘Antes puede sefialarse que es necesaria, por el bien
de quien se educa y quienes le rodean. Por otra pante, ya que el hombre
obra:por un’ fln. asi,"en la accién educativa, no puede omitirse la intencién
de lograr algo. Por supuesto, tratdindose de educacién, debe tenerse la
intencion : de’: ‘mejora.

Al ‘hablar de educacion, no se hace referencia a los aspectos bioldgicos de
la pérsona por:eilos-mismos; = es decir, al desarrolio de una actividad o
potencia: eslructural no se_ le tlama. educacién. No es correcto referirse a
ta educacron de oMato :sino ‘al desarrolio “del olfato. Cuando "se habla de
educacnon hsuca ne ,es por |as 1acultades fisicas del hombre en cuanto

> ‘ mos‘de la accién espiritual del

sién’ de‘ cada uno de
66, sé esta haciendo
re(erencua a dos necesidades:’ que Ia persona con zca y' que qu:era alcanzar
una serie de valores. -

64 ¢ft., ibidem.. p. 23
65 GARCIA HOZ, V., 0p. git., p. 25
66 ¢fr., PLEGO, M., m@mxmm p 47
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Entonces, al tratar de realizar una deﬂnicién “de ' educacién, puede
concluirse ‘lo siguiente: educacion es “el perfecclonamliento Intenclonal de las
potenci pecit) te humanas*.67 : S

Es decir, un proceso que tiene la intencién de perfeccionar lo
especificamente humano, o sea, la inteligencia, patrajque comprenda cémo
puede alcanzar la felicidad, asi 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
autodireccion: educar es esforzarse por crear autonomia en las personas,
ayudandoles a descubrir la naturaleza de su propio ser.68

Dado que la educacién es un tema eminentemente humano, es compleja
como el hombre mismo. Los hombres son esencialmente iguales, pero todos
direrentes;. influfdos” por su naturaleza fisica, psicoidgica; rodeados por
un entorno geogréhco ublcado en el tiempo; pertenecientes a un sexo, con
cierta edad }qu cambia, ‘influidos por un entorno social. Es por un
conglomerado d faclores de gran trascendencia por lo que es necesario
estud|arla cnemmcamente, pues, : considerando todas estas variables,
conviene llegar a cienta; neralizacuén que ayude a lograr que e! proceso
educativo Iogre de Ia me]or mahera sus metas,

67 GARCIA HOZ., V., op &it.; p. ‘25
68 cfr., PLANCHARD, E., Laﬂadagmla&mmmp.emea p. 31
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1.3.3.1. El_estudio _sistemdtico de la_educacion

Suele definirse a la Pedagogia como *la ciencia y el arte de la educacién®.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.

Asi, la educacién consiste en una determinada serie de acciones que
acerquen 0 aproximen al educando al patrén que se pretende; y la ciencia
de la educacién es el conjunto de leyes, estructuradas en teorlas, que
muestran los principios y orientan las estrategias para tal actuacién.??

A la luz del anterior concepto, cabe hacer la siguiente reflexién; clencia
es sistema de verdades, y arte conjunto de disposiciones subjetivas para
obrar educativamente.: Asf, es mejor reservar a la Pedagogia el significado
de ciencia de la educacién.?!

La pedagogfa es ciencia normativa, pues pretende no sélo descubrir cémo
se realizan los actos educativos, describiendo cémo son y cémo han sido,
sino cdmo deben realizarse, esto es, normando la accién educativa, con la
aspiracién de verificar sus Ideas.’2 .- Pero no_es-auténomamente normativa,
sino que a menudo necesita lomar sus prlnciplos de otras ciencias, como la
ética, medicina, etc.’3 !

Se observa que la Pedagbgla ‘desarrolla. un: conocimiento cientifico, pero
que, para educar, se necesita ademds, langibilizar 8s0s conocimientos en
la situacion educativa concreta.

69 PLANCHARD, E., ¢, cit., p. 24

70 clr., apud., idem.

71¢fr., GARCIA HOZ, V., gp. &it., p. 53
72 ¢fr., ibidem., op cit., p. 50

73 ¢iy., HENZ, Hubert., op cit., p. 18
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La pedagogia en cuanto ciencia no agota el conocimiento acerca de los
fendmenos educativos. La pedagogia sdélo puede incluir aquellos
conocimientos que resulten evidentes, sea por demostracion experimental
o por demostracién especulativa. Pero la educacion se realiza en muy
variadas circunstancias particulares, a las que la ciencia en sentido
estricto no llega. De esto se deriva el hablar de un conocimiento intuitivo,
directo, y de la utilizacion de éste para resolver problemas concretos que
la educacién plantea. En este sentido, conocimiento y capacidad de
solucion de problemas particulares se puede considerar un arte, el arte de
educar.74 Es necesario tener agilidad, don de la oportunidad, para prevenir
mas que remediar,”5 y esto no se desarrolla sélo con teorias, sino con la
practica, observacién y carifio.

El saber educativo de diferencia del saber pedagdgico, pero no se oponen,
no son antitéticos. El saber pedagdgico consiste en saber lo que es la
educacion. El saber educativo consiste en saber cémo se educa. Para saber
como se educa hay que saber educar. Asi, al educador le es esencial saber
educar, al pedagogo, saber qué es la educacién, pero ello implica saber una
actividad. ‘Por.lo tanto, también le es necesario saber educar.”6

Vlctor Garcfa H 'tlrngue en una clasmcaclén de las ciencias que se
encargan del: estudlo de laeducacién, entre‘ Pedagogia General y Pedagogia

determinado - sujetos ‘0 :determ nada suuaclén 77 Asi, en la
Pedagogia General mcluy u anélls/ ormal,’ realizado por la filosofia de
la educacién; ,h,list_q[la devla educacién _iencla experimental de la

74 ¢lr,, GARCIA HOZ, V., op. cit, p. 53‘
75 ctr., PLIEGO, M., gp cit., p:-52

76 ¢clr., ALTAREJOS, F., 0p. €it.... p. 115
77 ., GARCIA HOZ,, op cit., p. 54
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educacién y pedagogia comparada; asi como un andlisis material, en el que
distingue psicologla de la educacién, sociologia de la educacién, Diddctica,
Orientacién .y Formacion, asi como Organizacion escolar.

En la Pedagogia Diferencial, de acuerdo al sexo, anota educacién femenina
y educacion varonil; por la edad, educacién preescolar, primaria, media,
unlveiéltaria, de 'la edad aduita y de la vejez; con base en las
caracteristicas “de personalidad, educacién personalizada y educacién
especial. Eh cuanto a unidades sociales, educacién familiar, educacion
institucional 'y educacién ambiental.”8

1.3.4. Educacion y_Capacitacién_en la Empresa
(Existe alguna relacién entre la productividad y la educacién?

Para la supervivencia de la empresa se hace necesaria la constante
preocupacion por el desempeno productivo. Debe encontrar alternativas
para servir mejor y por tanto ser mas competitiva, contribuyendo al
bienestar de sus miembros y la sociedad en general. Con las variables
situadas anteriormenle. se hace notorio que la productividad depende de
muchos factores vnd supra I3 4 Productividad). Uno de ellos constituye la
carencia de- hablhdades necesanas para realizar un trabajo. E! proceso de
aprendizaje . de’ las‘habmdades necesarias para el desempefo del trabajo,

manuales y - actitudes del
tual o futuro."7®

trabajador,

78 ¢fr., GARCIA HOZ, V. op. gt p. 61
” MENDOZA NUREZ; A, Manual para Determinar Necesidades de Capagitaciéa., p. 32
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Desde una consideracion de la produccién como- delinitoria de la naturaleza
humaha, ia: perséna‘ no. sé deﬁne por 10 que es, sino’ por fa -funcién’ que
cumple.’ ‘- ASi; una 1ormacmn respaldada este supues!o. perseguird la
ehmlnacion de las caracterisncas propias de cada persona, que afecten ta
pulcrnud ‘dela’ iuncién misma, reallzdndose ésta-tal'y como lo dice el
manual. = Asi’ la educacién ‘se - reduce a adnestramiemo, teniendo por
linalidad'eiqti)siv la_aquisicién’ de Ia habilidad para praducir.80

La dit_erencia’bés"i'ca en’ !érencia a la educacién es que la capacitacién
esta'oriehtada‘ al:dese peno. .mientras que la primera a la realizacién
humana de la’ persoha queno.se reduce s6lo al desempeno de ésta en un
ambito ‘de - traba)o.‘

Ambos concep!os noO SORN; con(radmtonos, ni opuestos, sino diferentes. Sin
embargo, e ticit ‘distinguir esta diferencia. Por una
parte, se ha

debe proporcionar, para la humanizacion

n. este sentido puede decirse que la
al(zar educacion. Por ofro lado, la
diestramlemo exclusivamente, pero no
4’ constituida por personas, y de que

interactiar” en
capacnacién es

07 Sencillamen!e por ofra, de que e}
3s. apto para vivir. As{, ta educacién

tencia del hombre. De esta
‘a veces, adiestrar, otras

BO ofr., ALTAREJOS, F.. op, sif., p. 102
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Los motivos econdmicos.y sociales de la-educacién en la industria estén
estrechamente mterrelacionados. slendo eI objetivo de la formacién el
promover una comblnamén optuma ‘de Ias necesldades de la empresa por una
parte, y de: los empleados y'traba]adores por otra; . econémico porque la

; |entos del personal, dada la

personas. Por
ello es necesarlo tratar Ia dlmenslén social deila: pe son ,’en un:’ grupo
concreto.. Para lograr comprender me]or. ca cohtinuacién se tratara !a
cuestion grupal : v

81 ¢iy., GINZBERB, Eli., gt. al., Lﬁ.EdMiamﬁnﬁu.ﬂ.MﬂﬂQQ_dﬂJﬂ_Lﬂﬁuﬂﬂi p. 336
82 ofp., MENDOZA NUNEZ, A., gp, cil., p. 33
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CAPITULO 1l
LA DIMENSION INTERACTIVA DE LA PERSONA

Nl 2Qué es un grupo?

Todo equipo es un grupo, pero no todo grupo. es un equnpo. Dada' la esencia
grupal del equipo, es Util considerar aspectos generales de Ios grupos para
comprender mejor la accién sobre " los equipos “de Etraba;o. : ‘Conocer qué
influye en un grupo, la forma de desarrouarse. caracterlsu s de-'un grupo:
maduro aydaré a fa préctlca del desarrolio de equnpos. ;

L1,

Definicion de grupo

Para lograrlo es necesano cneno uempo y esluerzo. realizacion ‘de .
comunes, conocimiento mutuo. partlcipactén de - responsabilldades,"'
identificacion de intereses; . cuando - al referirse a:si
“nosotros”; < N o

"Siempre que mteractuan vanos seres humanos se po
numerosas fuerzas- _psicoldgicas: simpaua. ant:paua,
entusiasmo, . indiferencia; - nvalidad solldandad amor, xemor. frustraclén.

83 HAIMAN, F., lec;m_s&_ﬁmm pl'9§ B

Csumision -
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agresividad, etc. (.. ‘) El sistema de 1uerzas psiquicas que operan en la

mteraccnén de varias personas es lo.que se. conoce  como: dinémlca de -

grupo"fM Es necesano encatizar’ estas luerzas hac:af‘ y logro de objetlvos.f
Para ello vital cer: esadinamica .y u'leor(a. para que puedan

valguna forma de. presion

Todo el'grupé slemé'fla‘fuerzja: munidad, de la tabla de valores
societarios; harén to a’ceptable’" ach: n lo.que no.lo es. A ello se'le.
[ sa.‘por e;emplo hay grupos

dlterenles (ases de Ios grupos

a) Fase md:wdualls(a cuesnonamaento -que hace 1a‘ persona: sobre si mlsma‘
respecto al ‘grupo aceptacion, logros) :

b) Fase de idemiﬁcacién: con el uempo. se aceptan los mlembros

84 QODRIGUEZ, M.. lntegracion do Equipos., o, 14 o
85 BEAL, G. gl al. qummmmﬂmﬁmmﬂ.ﬁm p 35
86 jhidem., p. 37

87 ¢ty ., RODRIGUEZ, M., gp, cit., p. 21
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c) Fase ‘de integracién: - Miembros polarizados a objetivos comunes. La
base de la cohesién es la experiencia de que en el grupo se puede hallar ia
satistaccion de ciertas necesidades.

d) Fase de aflojamiento: Se cae en la rutina, apatia; - son sintomas,
tendmenos de vejez,

2. Las Fipalidades de los Grupos

'El hombre es un ser teleoldégico’, se motiva y obra con respecto a
determinados objetivos. Los grupos también tienen deseos y obran para
satisfacerlos.?8 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’ especialustas opinan_que *hay- una“razén fundamental para la
existencia de los grupos y ‘es que todos Yy cada uno ‘de sus miembros creen
que pueden llenar una;o vanas necesldades, en colaboraclén con los demas, |

s porello necesario’ que a
qué prelende Iograr con esa'

persona surva al resto de personas :

Asi, ?éi'é v"e"z:’ Ia écéién 'e; de|‘grupo ala persona:: sino-de.persona a’persona.

88 it BEAL, G., et al. o Gil., p. 34
89 HAIMAN, F., op_cit., p. 102
90 gy, HALL; D., Qmiml;_a_qg_m_m::_dg_ﬁwm 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
beneflcno que esta obtenxendo por pertenecer a ese grupo, y evite creer que
[ Mucho del beneficio recibido del grupo es
os fecnbidos de cada persona. Eslos derechos

semvir a !odos no esperar a que le sirvan;

“rque . ‘terminan  en separacién,

persona  al’. grupo
aportacion,> o ésta;

cienas ‘formas "de
.debe reducirse fa

Se obseév'a'énibnce
pamc:pacmn y eval

. Estructura y control n
. Creatividad: " sentir Ilbena Tde quw ¢ mhlblciones.
. Desahogo emouvo expresarse. et grupo a uda a encausar ta agreslvndad

vS WA -

Otra clasiticacion dice que en el hombf : ay cualro deseos bésnc03'92
sequridad. experiencia nueva reoconoc:mlento y respuesta :

91 ¢fs., RODRIGUEZ, M., op. gil.; p. ,39
92 ¢4r., BEAL, G., et. al., op. Gil., p. 52
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a) Seguridad: Ya sea: respeclo a‘la permanencla de posesién,de b:enes
materiales -alimento,’ vnwenda. mdumentaﬂa- o el ser ac ¥
seguro- en’ cnertos ‘Qrupos: que: se. congideran
bienestar.

seme]ameS'
posee.

d) Respuesta: Anhel
reconacimiento y"prg'sti

ellas el progreso ; :
_primordial : de fa acci6 gr pa .ehcaz“93 : Probablement :
vendran dadas por. ‘los coordmadores [ por personas con autondad para'
h;arlas, va mbargo. lcs mnembros del grupo deben. en algun grado,'v,

193 BEAL, G et al,
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influir en esas decisiones.

Por otra parte, "debe surglr la creencia que los individuos poseen algunos
intereses en comun ‘y-que el grupo: formado’ representa el logro potencial de
estos mtereses" 94..°Es decir, debe encontrarse utilidad al grupo, y también
debe quedar muy bien delimitada la responsabilidad de cada uno.

H.2.1.  2Por _qué fracasan los grupos?

Las causas del éxito o fracaso de los grupos son diversas.

Los grupos siempre se forman con un propésito. y cuando fracasan se debe
a que su organizacién no se a]us(aba a .sus; propdsitos, porque no tienen
habitidad suficiente para resolver: sus: problemas porque no .estaban
compuestos por la combinacién adecuadal de,persona Fracasan no porque
quieran hacerlo, sino porque: no saben ‘ '_I“,éé(it'o.",5 Pueden
distinguirse . cuatro [ 'rg’éniz’a‘cién. resoluclén,
conformacion, lgnorancra“

de hacer lo que e, plazca 9'3
persona se re|a1e y ‘se corre el nesgo del

beneficio sdlo de fas-personas mds’ cercanasv
probable que tos una la tarea, pero ‘se plerd

ividuahsmo ‘0. de perseguir el
.no_de- todo el grupo. :Es
a visién de objeuvqs del

94 BEAL, G., L. 8l 0B, Cll., p. 66
95 ¢fr., HALL, D., op, it p. 1
96 bidem., p. 6
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grupo: “se p:erde semldo de umdad y de acclén co responsable con el resto’
del grupo B :

politicas y detalies.

‘ mac:én no fluye, hay
o. permite el desarroilo

Impulsos,
sicuones, hébltos., sentlmlentos y creencias R
mhlb:clones._temores, e mtroduce todos estos

definidos;.” ﬁUStracio‘nes,A

97 ¢ir Idem.
9B, idem.
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esquemas_en el grupo 9 ¢ Es muy importante considerar estos elementos ya
que un’ grupo osta’ contormado por personas. Dice Haiman que al considerar
la conducta:de’un’ grupo se debe considerar siempre que los fenémenos que
se esmdnan se: ongman ‘en md(vxduos y en ellos producirdn su efecto
uttimo... ic ogfa de grupos que no sea esencial y enteramente
una psncolog si.La psicologia social no debe contraponerse a
la del ue ‘es ‘parte de la psicologia de éste, cuyo
componam ont studia ‘en’ relacién con el sector ambiental que forman
sus seme]antes °°

La persona_e grupo asume diferentes actiludes o comportamientos, a as
que se’ denomma pape!es. Hay papeles de tarea y relacion;101 éstos
ummos‘ ‘también’ flamados 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 informacién;
-presentador de opinidn;
-glaborador;

-sintetizador;

-aclarador.

Los papeles de mantenimiento son:

-armonizador; -

-lijador  de normas;
-comprobador de normas;
-evaluador: de conduclas;
-solicitador ' de - opinidn;
-humorista;

-animador.

99 gfr., BEAL, G.. et al. op.cil. p. 36
100 ¢ir., HAIMAN, F., op, cil., p. 103
10V oy RODRIGUEZ, M., op cit., p. 33
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El asumir dlferentes papeies depende de las diferencias indlvndualeS' . de!
xemperamento. de Io ap dvza;es amenores. de Ias expectauvas que el
grupo uene sob ) : S ;

Sm embarg‘ : as personahdades causan confhck:s. pero *son
estas misma: dllerencnas las que ‘permiten la especializacién y aumentan
la ehcacna.' T consigureme debemos cultivarlas en vez de evitarlas. no
queremos que ‘:sean amqunladas o absorbidas, sino sencillamente
mtegra_das. S« uno ofrece sus diferenclas y acepta de buen grado las de los
demas, tendra buena: oponunldad para aprender*.192 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 estan identificadas con un tipo de
papel, se evita la mono‘tonlé y hay opontunidad de aprendizaje para otros,
enrigueciéndose ‘el grupo. !

sus ob;etlvos se adecua de diferentes maneras
ue lo hace se denominan ajustes y son:103

Cuando una persona.no:log
a esa situacién.” ‘Las form

1) Agresién: Al:no ser.ac
traves de gestos;

3) Haclonalizaclo‘
busca - alejarse’ de
deseaba :lograrda.;

4) ldennﬁc cién:: c,v(v:r a: través )
persona’son. sentidos’.como’ proplos.,, Seimitan: el componamlento y
amaneramlemo de la’ persona: con quien exlste identmcacndn.

5) ldealizacidn: Muy relaclonadaA c‘:on; Ante la

102 HALL, D., op. ¢it., p. 159
103 ¢pr., BEAL, G., et.al., op. cit., p. 59
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insuficiencia’ por. ejemplo, sobreestimarse a si mismo - exagerando logros,
aptitudes e importancia, - También se " puede . sobreestimar a otros
individuos. EEI A e

Por ejemplo. el
on los hi]os.

vos' que: puéden proporcionarse
I ios ‘miembros del grupo son
valiosos,  tal’ luvleron un mal rato;.y..su. bresencla serd agradable
después; - los tmes del grupo deben conseguirse. y serd mas dificil lograrlo

104 ibidem., p. 64
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si se propicia un,ambiehte negativo. tenso.

Slempre se reallzan mer retaclones de los estimulos recibidos. Si un
sujeto mlerpreta de:un manera:actuaré de acuerdo a su interpretacién. Si
se percibe un:-sa 10 muestra .de cordialidad, normalemente se
respondera -o0-al: meno se intentard responder- de manera cordial. Si se
percibe hostludad aludo;-la ‘contestacién generalmente tendrd algln
elemento hostil, aunque no: lo aparente. Sin embargo, no es posible
mantener un esquema estfmulo -réspuesta, pues se negaria la capacidad de
eleccion del comportamiento de la persona.

3. El_Grupo Madure

Se ha dicho que de la interpretac'i()n de los estimulos que una persona
realiza depende en gran medida la acclén de la persona. Si esto se
comprende, es mas probable'aprender ‘a ser mas objetivo en la
interpretacion, . “En.un grupo d it "'maduro es responsabilidad de

los demas,. proporc:onéndoles medids para superar barreras, es decir,
fomentar: 1a" co educacnén gru Seria interesante plantear como
caracteristica’ de los mlembros de rupo. -maduro la intenclonalidad de
educarse entre si. SRR

Algunos criterios que ayuden a onentar el desarrollo de la madurez grupal
pueden ser los siguientes:!06 -~ :

105 cle., ibidem., p. 59
106 gi . HALL, D., gp, git., p. 158
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. Solucion eficaz de sus problemas.

. Proporcionar reconocimiento a todos los miembros.
Interacciones  libres y amistosas.

. Relacionarse de manera cooperativa y no competitiva.
Valorar favorablemente sus actividades.

. Crmc'a' a si mismo.

[ IR N AR N

Puede declrse que otra caracteristica deseable es la espontaneidad en el
servicio, sin limitaciones o mezquinidades. E! respeto de los acuerdos
grupales’ es sintoma de madurez, pero dar mas all4 de lo establecido habla
de un.grado:superior de madurez grupal.

0.3.1. El-Fen¢ la_integr;

Una vez producuda la reunion de cierto nimero de personas por alguna
cucunstancna comlenzan Ios a;ustes para actuar en grupo.

,'ré‘creso complejo mediante el cual
lia -variedad de objetivos, valores,

amoldamiento ‘el facto

buenas relaciones mterpersonales. -
Cuando los sentimientos “de  rech:

'°7gu BEAL, G., gp. ¢it., p. 56
108 HALL, D.. op. git., p. 14
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deber, -empatia, etc., se;brovoca desinterés, ‘desunidn.

La mlegracuén no es de uno con la masa, nores ‘ambigliedad. Es una relacién
concreta amable amlstosa de tino“con Ino;: de persona a persona En un

‘La 'esénci'a d grupo es la comumcacnén - Enferma la comunicacién se
enverma'“'el' g pb‘ se rompe la comunicacién y se desintegra el grupo®.199
Es vital/ que las personas se comumquen. aun si no tienen tiempo, deseos o
algo que ‘a’ su parecer sea digno:de: ser ‘comentado. La comunicacién es
como la; rrngaclé sangulnea que;-en: cuanto 'un miembro del cuerpo deja de
rec:blrla se’ ‘aisla,; se: asﬂxia y se plerde
de los mlembros del grupo

uede ser de dos tipos: a) Resolucibn

1.3.2.. Educacion en Grupe

Es necesano consuderar que puede. proporctonar perfeccién, pues ayuda al
hombre ‘a’ satisfacer, neces:dades matenales y esp:rltuales es; una
oponumdad de desarrollo.

Conwene la presencna de: un: educador que ayude a armonlzar y jerarquizar'

ese - desarrollo,” pues se pretende qué Ia educacién per(ecclone

103 RODRIGUEZ, M., op. il p. 22

' De ia misma manera en el caso -
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integralmente, desarroliando en' ia persona los ' diferentes valores, de
manera armonica; = ademas es Util que alguien dlga al grupo como hacer
para educarse entre sl.

El.grupo es naturalmente un medio de désari‘éllo de valores que ia maestra
Marfa Pliego ha denominado socnales._ por; e;emplo las normas de
convivencia, urbanidad, capacidad de adaptac:bn a- diferentes situaciones
sociales, aumentar la conciencna clvuca.1'°~‘ i

Por otra parte, para trabajar en.gru G gcéSérias clertas cualidades,
que se tratardn mas adefante, en el c T
También ayuda a. desarroliars
desarrollar ia capacidad‘de “amal guere se aprende queriendo. "No
puede amarse to que_no

‘hacer al hombre feliz. El
eliz, pues proporciona el “tu
e fo que se hace (vid supra

Se ha dicho.
grupo es una
referenclal“

mayor capacrdaﬂ de 'desarrollo produc!N

Siendo la empresa un agente preocupado ) ' Lis,mleinbros
para el incremento de ‘produccion: de blen /o servucios con calldad es
necesaria Una formacién orientada al desempeno en equip ‘a Ia'lmegracién
del equipo de trabajo. . ; i

110 oy . PLIEGO BALLESTEROS, M., umwmgmﬁu p. 82
1 pidern., p. 90
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CAPITULO IV
LA INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

iv.1  _El equipo de trabajo

En el presente capitulo se tratard la cuestion del trabajo en equipo. Se
citard bajo dos aspectos: desde el punto de vista administrativo-técnico
de fa distribucion y realizacidn del trabajo, asi como la integracion como
procesc psicolégico de aceptacién de los demds. y sentimiento de
pertenencia a un grupo; pero eso serd de manera referencial. Se tratara de
abordar un aspecto xmponame en e! émbi(o empresarial: la educacién
para el trabajo en equlpo :

iv.1.1. Dgfmu:lgn de’ ggg Qg~

nérgico grupo, de personas que se han comprometldo a
que traba]an bsenﬁ'J r_\tos y lo. disfrutan, ¥.que

Un equipo. es un-
lograr objeuvos

Si bien ambas deﬂnlc:ones hacen reterencia -a upa; realidad sugieren
elementos que. son ldeales pero que, .de no presemarse en algun- momenta,
no significa-que ‘no se esté trabajando en equipo. - En’ el ‘primer caso. no
necesariamente se ha de trabajar bien y.mucho menos disfrutario y no

112 RAMIREZ Q.. MORENO, F..[ngenies{a Administiativa., p. 43
113 RAMOS, J., GALVAN, F., Compelilividad Emprasatial., p. 47
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siempre se’ producen resullados de alta calidad. En el segundo no se esta
siempre motlvado :
Podrfa declrse que exlsle el empleo de la palabra

a)desde un punﬁp.de vista‘n_om/nal.”como referencla a un grupo de personas

metas® que bre

es.un grupo de personas que nominaimente buscan
Imente se desempefnan para lograr esa meta,

Asi, el ",evquipyo de .trabaj
una meta y/o

Cabe’ entonce una diferencia de términos, que se tratard con
mayor profundidad mas-adelante: el equipo de trabajo es un grupo de
personas: con malldad laboral definida -haciendo referencia a la
acepcién nomlna de: equupo- y el trabajo en equipo es una cualidad, una
forma de lraba]a 6 un:grupo de personas, una manera de alcanzar una
haciendo’; eferencia a la acepcién descriptiva de equipo-,

v.1.1.10 ‘Dif'e‘renc[a enlre" las denominaciones “grupo” y 'equ/po'

Al inicio ,:del”capitt}vl Iil-se  definia al grupo como 'dos o més personas con

responsabllldad

» stados sitbjelivos
de emonvndad con la mentahdad de: eneflcio de ) grupo SO
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Cabe senalar: jen un equipo de trabajo los miembros tienen relaciones
agradables, amistosas, comprensivas y de buen humor? Probablemente no
siempre se presenta este fenomeno, pero si se presenta es mejor. Se habia
mencionado la necesidad de que en un grupo las relaciones sean
mutuamente estimulantes para conservalo {vid supra 111.3.1 El Fenémeno
de la Integracién). En su calidad de grupo, el equipo necesita tenereste
tipo de relaciones al menos en un pequefio grado, porque si no puede
desintegrarse,

Los equipos son perfectibles y pueden aumentar su efectividad.

V.2 El _trabajo_en_ equipo

Ahora el punto a tratar es el de la acclén, es decir. el traba]o en equipo ’
No necesariamente los miembros - del: equipo traba]an de manera
equilibrada, armonica y con un sistema_ proplof e

Una vez designados los mlembros de un e arlo‘ hacer énfasis
en la necesidad -de traba;ar en equipo Y seguidamente mostrarles cémo
para ello se

“par, saber hacla dénde
e muchos, pero lo
»s mlembros puedan

encomrar sus proplos métodos y anernanvas
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IV.2.1 Nociones del trabajo en equipo

Existen una: serie de ideas que son mads o menos claras para la mayoria,
pero conviene mencionar, pues precisamente por sencillas, son dadas por
hecho y no necesariamente se ponen en practica (como cuando se desea
avanzar el’ automovil y tristemente se descubre que el freno de mano esta
puesto).

Como caracteristicas del trabajo en equipo pueden mencionarse las

siguientes:114

*Organizarse
*Ser responsable con Ia pante_que corresponde :
'Eleglr una mela vallosa ique mterese a:todos

*Tener iniciativaé
‘Ser slncero ~decir
crmca constru

parece’ dmcu pues ‘implica‘cier
humitdad. - ...)Nuestro
humitdad (...} ¢humillarse?,

V14ctr,m PLIEGO BALLESTEROS, M., )La_oms_mum_eﬁumén p. 84
115CHEVROT. G.. Las Pequefias Viudes del Hogar., P 96
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También es necesaria ;la delimitacion clara: de las personas Qque
consmuyen el equipo de traba;o y: hacer del conoclmlenlo de todos esta
situacion, . v v

Generalmente Ios equipos enla e_rnpfesa -0 en cualquier situacion de
trabajo- - estdn.ya’ e_labqnfados, promvulgados formalmente o no. Es decir,
un individuo ‘se incorpora a un equipo -Desarrollo de Proyectos, por
ejemplo- ' ‘que’ tiene 'Un drea - fisica, ' 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 vinculo psicolégico de
apreciacién mutua, comprensién e incluso simpatia.

Asi, por ejemplo, el gerente, su ayudante y su secretaria, son un equipo
formalmente promulgado mediante un organigrama; pero también el jefe
de produccidn 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 v:sto. dado su lejania
fisica o falta de comunlcacudn :

En estos lermmos, podna decurse que "el equipo es un subgrupo o
subconjunto Arganlzado ;que es pane ‘de‘un: todo mayor. que es la
empresa, :

De manera: relerenc:al se cnarén dos formas de traba]ar grupalmente'
Clrculos de cahdad y Grupos operauvos.

un c:rculo de calidad es un “grupo pequeno de personas d 4 a 14 que
trabajan en un _mismo depanamento, ‘que’.se: reunen regularmente para**
resolver necesidades, mqunetudes. snuacwnes y problemas sobre i la-
calidad en su &rea". 117 : L o

V1EMONCAYO, L., Comg Trabajar en Equipo., p.35
Y17 RAMIREZ, G., MORENO, F., gp.cil., p. 91
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"Los. circulos ' de- calvdad no deben. operar mediante la orden de un
superior,sino “de’ manera volumaria. Asimismo, constituyen la mejor forma
de’ generar/l,\un_qhd( ccidn democratica pues buscan ampliar la participacién
Ty el control . delos trabajadores en la adminstracién de las empresas.
* eirou 5 alla del mejoramiento de la productividad; estan
er’ el autodesarrollo en interrelacién con el

or Ia accuon de grupo en si y ademds porque
aba]o, que ‘es tamblén benética para la persona.

Una técnica
: cahdad es:l

dlagrama de causa y e!ecto (lshik

"La técnica de ‘Ios grupos operativo
aprendizaje ' que tierie‘ como 'objet

118 OLIVARES, S., Qmmnmmmﬁgﬂmmmumﬂmmm p 98
19 jhidem., p. 98
120 i, RAMIREZ,G., MOHENO F.,QQ.__g_u p 98
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resulta de. ehlrenta’r al grupo a’ slluaclones de ;tensién  generadas,
iundamemalmente. por- la sollcnud de un cambuo- ‘por. o' que puede decirse
que la hnaludad de estos 1 'esté centrada ‘en-la movxhzacién de

Busca comunicar
Se distingue de los
u:puesta en practica, de un

de cahdad el interés esta

trab‘alarggf_upalmeme. Ello puede
utdréé" han tratado de definir lo

la- clasificacién que, de
entre. Ias consultadas presenté mayor istem,atizac,ién, )

121 OLIVARES, S., op. git. p. 79
122 ¢ty , ibidem., p. 80
123 cir,, jbidem., p. 93
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V.22 El equipo eficaz

La integracién tiene un objetivo. ~Es una - ‘integracién para® un .buen
desempeiio en equipo. A continuacién se sefalaran las caraclerfsﬂcas
dadas por G. Martinez para describir al equipo eficaz.124; -

Liderazgo adecuado.

Membresia idénea.

Compromiso con el equipo.
Atmosfera constructiva.
Inquietud de realizacion.

Clara funcién corporativa.
Métodos eficaces de trabajo.
‘Organizacién del equipo.

9. Criticas . sin resentimientos. ™
10.  individuos blen desarrollados s
11. Fuerza . creahva : v
12, Relacmnes intergrupales positlvas

@ ND DA WN

qu:po yo ‘dedica tiempo y a
La;dlre_ccnén es compamda

.mas personal 125 .
La persona  comprensiva "reconoce 'Ios' i

los sentimientos o el componam:ento de una persona. ‘y profundiza en el
~gignificado ‘de cada factor y su mterrela éyudando a los demas a

124 ¢, MARTINEZ G., Ln_mmammmg_un_ﬁnmmns_nm u 72
125 ¢r,, ibidem., p. 75



66

hacer o mismo-' y adecua 'su_actuacién y esa (..} Si ilega a captar los
distintos 1actores que mﬁuyen en ‘el dnimo, o en el comportamiento, de
otra persona,’ seré mas Iacll ayudarle ‘a mejorar en un sentido mas
amplio”, 126

Es recomendable no confiar que los demas vayan a ver las cosas
exactamente como: 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 caracteristicas de cada miembro del grupo; notar
que hay momentos oporiunos e inoportunos para hablar, pedir una cosa,
etc., darse cuenta de los distintos estados de animo de los demas, y
preguntarse , ;por qué esta tan triste, alegre, etc.?7¢,qué habra pasado para
que el otro" actiie asi?¢qué ha ocurrido? Pero la comprensién, en un nivel
mas profundo, solamente vendra con el reconocimiento en uno mismo de
sentimientos - srmvlares a. Ios maniiestados por los demas,128

Se trata de ayudar a: Ios maembros del equnpo a. no tener prejuicios.
Comprender es:u cto-de'irecogida‘;de’ informacién sin en]u:clar a Ia
persona.129.:. :

facil comprender y ‘avanzar en el traba;o delmeq
puede ser desgastante y retener la accién: grupal.*

126 ISAACS, D., Lﬁmm_qummmmmm.pezs e
127 ¢fr., RANDOLPH, W., POSNER, B. uﬂmﬂummmmmﬂ p. 103 -
128 ¢iy., ISAACS, D., 0p. GiL... p. 231

129 ¢y, jbidem., p. 235

130_ibidem.. p. 232
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Alguien podria decir: “me - dieron mucho trabajo, no tengo tiempo, me
presionan demasiado"; un: obstéculo es que cuando se esta centrado en los
propios problemas, es. dmcnl abrlrse lo suficiente como para preocuparse
de los demas; habra que ayudar ‘en primer lugar, a olvidarse de los propios
problemas. Mas qu Ivndarse es reconocer los problemas como
importantes o secundanos -su 1usla realidad- y empezar a poner medios
para superarlos. Esto consnderando los siguientes puntos:!31

-No todos somos tguales No todos sentimos igual ante lo mismo.

-Lo que se dice o hace no es necesariamente reflejo fiel del sentimiento
intimo. e ‘
-No ser slmphsla en la causalidad de los sentimientos.

-En situaciones normales; quizd lo mas importante es que el otro sepa que
alguien se preocupa por él, pero que, a la vez, respeta su intimidad.

-La comprension total no es posible.

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

2. Membresia idénea. Los miembros del equipo tienen la capacidad y
aptitud individuales para aportar 'y mezclarlas, suministrandc equilibrio.
Es preciso equilibrar los equipos técnica y emocionalmente. Puede haber
mucho desarrollo si las personas estdn abiertas al aprendizaje y al cambio.
Sin embargo, el equipo madurara con mayor rapidez si fue disenado con
cuidado.!32,

3. Compromiso con el equipo. Los miembros tienen un sentido de
compromiso individual, con los fines y propositos del equipo. - Estan
dispuestos: a’ dedlcar energia personal para robustecer el equipo y apoyar a
otros mlembros del mismo. Al trabajar fuera de los limites del qqu}po,

131 ¢y, ibidem., p. 236
132 ¢fr,, MARTINEZ, G., op.cil., p. 81
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experimentan un semimlento de pertenencla al equlpo y representacién del
mismo, 133 : -

*Cada uno elige ‘p fsf mlsmo las :obligacl nes que quiere libremente
asumir. Por cons:guieme, debe declarse dispuesto a cumplir con fidelidad
las obligaciones que ha contraido”, 134 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 responsabilidad compartida de
las decisiones importantes. En estas condiciones los miembros del equipo
ven un sentido en lo que hacen*135 Conviene responsabilizar de una idea a
la persona que la aporté para que ponga mas empeio, y darle el
reconocimiento debido por ella.

Dos circunstancias son importantes para incrementar el compromiso:

1) Metas esclarecidas, compartidas, considerdndolas importantes y
realizables.

2) Calor personal: - Cuando existe este, muestran un alto grado de respeto y
comprension |nterpersonal tolerancia de peculiaridades (puntos fuertes y
débiles). Dedican uempo a’ actcvudades de fortalecimiento del compromiso
que pueden’ desarrollarse onsct ente. - Hay ceracania, se divierten,
preocupacidn genuina entre los: individuos, se buscan para encontrar
consejo, conversacion y ‘apoyo.13 G ‘

Hespecto a ello, es -de 'g"ra pe rtancia el optlmismo Lair.‘[»J‘e“Ii‘Ol'_lvia.'

manera que es cualquier snuaciébn,dk;kks‘tmg»
posibilidades de mejora, y después losobstaculo

aprovechando’lo- que - se: -

133 ¢ir., MARTINEZ,G., op. git., p. 72
134_apyd., JOHANNOT, Henri., E[_ln_dmdug_x_e_l_ﬁ,r_ung P, 80 ﬂ :
135 RANDOLPH, W., POSNER, B., gp. cif., p. 109 .~ B
136 gt MARTINEZ, G., op. cil., p. 83
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puede, y afrontando lo demdas con deportividad y alegria.'3? Ei optimismo
implica el considerar las metas realizables, y confianza en las
posibilidades propias y de los demas, pensando en que los obstaculos
pueden ser superados, comprendiendo que los fracasos son parte
imprescindible para alcanzar las metas.

4, Atmésfera constructiva. Existe. un clylma en el cual la gente se
siente relajada, capaz de ser directa 'y abiena. y -preparada para correr
riesgos. La amalgama de !radlclones. ~hébitos. ‘relaciones, practicas,
reglas, creencias, y actitudes se denomina ‘almésfera. - Gran pane de la
resposabilidad de formarla recae’ en . quienes tienen autoridad en el
grupo.!38 Es decir :

Pueden citarse dos tipos de clima:‘39 =

a) Clima abierto: = Ventila® problemas yvaspectos de preocupacién con un
gran nivel de apertura. Cre no‘es facil de lograrse o
mantenerse.

La virtud de la dlscresldn G
segundo_ lugar: saberse ‘calla
pretenden enterarse 'de Ias cosa enpre
en_un aprieto con preguntas‘
todos sabido que no estamos"obligado
derecho a saberla y que podna
se les diera.140

uerer enterarse de todo y en
gradables las  personas que
cia de todos y que meten a uno
ue’ nada les interesan. Es de
ecir la‘verdad a los que no tienen
uso. ademés. de |a respuesta que

137 ¢fy,, ISAACS, D., gp git., p. 127
138 ¢ty jbidem., p. 87
139 ¢4y, jbidem., p. 88
140 ofr., CHEVROT, G.,.op. Git., p. 40
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“(o) ta dxscrestdn nos recormenda no. comunicar a los demas una cosa que
pudiera ocastonarles una pen ‘ngﬂmm_e_ *1417. De esta manera es mas
facil conservar un’ amblente ‘de raba;o més sereno. con las preccupaciones
necesanas y nada ma

,frasés“f como “si, pero...", excusarse

5.
cuales considera que valen la’ pena
exageradas, pero. que pueden
primordialmente - al logro . de. resulta_do

MYy, ipidem, p. 45

142 jdom.

143 g, MARTINEZ, G.. 0p. git., p88 ¢
144 ¢y, RANDOLPH, W., POSNEFI 8., Qg,c_u, p. 150
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desempeio - del équipo ‘para‘,‘ver
sefalar que es’ imponante

énde se, pueden hacer mejoras. Cabe
ares o normas, a fin de que los
niveles ‘de: desempeno 'se ‘establezcan p( -arriba del nivel aceptable,145

“Los dlrecto . [ ,iprbcuran que el usuario final
intervenga’ suempre irectarr royecto, o por lo menos tratan de
lmaginar cuél "jdel mismo, o la perspectiva del
cliente*146 eben establecerse también en
funcnon deila
las necesidad

yecto. s'e‘ refuerza el

‘ab'el' ‘distintivo y .
Han": resuelto las -

6. -Clara funclén corporallva. Desempena ‘ul
productivo - dentro dela organlzacidn en genera

preguntas ¢coémo se puede adecuar el equlpo a la or ani acién er dbh]unto? e

145 ¢, MARTINEZ, G., gp.¢it., p. 92

146 RANDOLPH, W., POSNER, B., g, cil., p. 33
147 ¢ft.. ibidem., p. 34

148 oty , ihidem.. p. 40
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Lqué aportacuones hace el equipo al smema orgamzaclonal? .¢existen
suficientes mecamsmos para aclarar las (unciones del equipo?149

oncreto.‘ ‘La importancia de lo
cién’ social es necesario aceptar
el‘,'con'glomerado social por
ue ajustarse‘ a: ellas. adn y cuando tuviese modo
‘Debe" estar" motivado por el interés de preservar el

convencumlento tendria:
de evadirlas:
equ:llbrlo.'f159.

7. Método : eflcaces de lraba]o.f._ ‘Desarrollaron formas vivaces,
sistematicas lecuvas para resolver ;untos Ios problema 151 :
Las decnsmnes tomadas er_l"_ grupo pueden reahzarse de la siguiente
manera: 1527 ER S

a) Una persona declde g
b) Un grupo pequeno (Ias personas
¢) Una’ mayorla tomala: decusién’ : -,
d) El equupo discut : l problema y nza un consenso ;:’ 
e) El equlpo alcanza una concluslé 1 i

A medida: que el equ!po se dirige al ultimo lncnso eI grado de compromiso
personal de los miembros aumema en forma marcada

149 ¢ir., MARTINEZ, G., gp cit., p. 94 .

150 HOMS, Ricardo., EL Gran Beto Mexicano., p 178
151 MARTINEZ, G.. op. il., p. 73

152 ¢y, ibidem., p. 98
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Lo anterior implica una gran habilidad para escuchar.
Se sugiere un" programa secuencial para resolver problemas.!53

1) Objellvos Identiticar los amplios y los especificos. L

2) Cntenos de ‘éxito: Establecer cuando la tarea se puede conslderar'
finalizada 'y con el éxito suficiente. - ;
" 3) Iniormamén'v ‘Se poseen hechos, opiniones, ideas, etc.,: sobre una
slluacldn 0 problema inmediato.: Buscar datos faitantes. ‘

4) Planes” Establecerlos ‘a- mvel general y:pasos especificos.

5) Accibn;- Reallzando Io p neado y: haclendo modificaciones necesarlas
6) Revnslén para me;orar “Revisar resultados y -procedimientos. -

Puede agregarse que conviene acordar diferentes aspectos. Entre ellos:$54

*Qué se debe hacer (déspués de un andlisis cuidadoso de por qué se debe
hacer, mcluyendo el estableccmlemo de prioridadades);

*Cémo se debe hacer,

*Cuando se debe hacer;

*Cuénto costara;

*Qué  constituye .un: resultado satisfactorio;

*Cuanto se ha: progre_ d
*Cuando y ¢ :

plicar medidas correctivas.

Conviene hacer un’ esquema, una gréhca del proyecto para asi tener un -
esquema visual del mlsmo.155 [ e '

Desde este punto de:vista del Iuncionamiento el orden es vnal La persona -
ordenada o P

153 ¢y, ibidem., p. 100
154 1y, RAMOS, J., GALVAN., R., op. cil., p. 62
155 ¢y RANDOLPH, W., POSNER, B., gp._cil., p: 91
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*se comporta de acuerdo con unas normas ldgicas,

necesarias para el logro de algun objetivo, deseado y previsto,
en la organizacion de las cosas,

en ia distribucion del tiempo

y en la realizacion de las actividades,

por iniciativa propia, sin que sea necesario recordarselo”, 156

Se hace referencia con esta Qefiniclén. ala organizacién de las cosas.
Cuando el equipo tiene un ‘espacio;fisico; donde desempefia sus actividades,
puede resultar comun la pérdldaide |empo por tratar de encontrar algo que
esta fuera de lugar, provocando mcluso eno]o y malestar. Por eso, las
cosas necesitan tener su sitio. - Después hay. que ser muy paciente y muy
perseverante en la exigencia; .-no hay mds -remedio que insistir en lo
necesario de colocar las cosas en su lugar. ‘,57

Si cada uno se reconoce responsable para devolver cualquier cosa a su
sitio, aunque no la haya sacado ella, se: esté‘ cons:guiendo el orden: en el
area de trabajo y también el desarroll e a'responsab:lidad de: cada uno
en favor del equipoy de la empresa' ademés ‘el orden esta” muy relacionado
con la hmpleza.’58

puedneran verse alei‘:tados.v Probablemente no seav falta de preocupacién
por los.demés, pero su una falta de orden habllldad ‘0.decisién para poder
hacer las cosas a su tlempo. : :

156 |SAACS, D., gp. cit., p. 158

157 oty , ibidem., p. 165

158 ofr,, ibidem., p. 159

159 ¢fr, CHEVROT, G., op. git., p. 91
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Lo anterior implica- orden ‘en la: secuencia’ de actividades: tratar de no
sacrmcar lo urgente por lo- imponame ..Coordinar el desarrollo de las

‘con ‘las  actividades especiales
tos retrasos, por ejemplo, en

recuperar la mafana
reposan las horas

.72 'Sin embargo el obtener la
rse llevar por lo urgente del

Un - peligro--radica en el’ desorden al vexiglr. ¥ también exlgir en algunos
aspectos y en otros no. : ndencla generallzada a exigir mds en
ciertas cosas. Asi es necesarlo comprender a los que son desordenados o
no ordenados, y esumularles a. que lo"sean 163

8. Organizacién de! Equlpo. Se de(lnen claramente las funciones, se
desarrollan  adecuadamente’ ‘los™ palrones de - comunicacion y los
procedimientos administrativos apoyan un enfoque de equipo.

160 ;u., ISAACS, D op, cil.; p. 160
161 ¢y, CHEVROT, G., op, ciL., p. 95
162 ¢, ISAACS, D., op, cit., p. 170
163 ¢lt., idem.
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Se han esclarecido las 1unciohes. pero no al extremo de la rigidez. Pueden
desempefar:una funcion’ pnmordial -pero también identifican en qué pueden
ayudar a:los: demas.‘ﬁ“ ,"Cuando los - miembros del equipo no tienen
dehmnado su érea e acc én, se- producen invasiones, se blogquean

Sl no se tiene alguna informacién, se
ambién’ es de vital importancia evitar
' “pensé qué®, "yo supuse
‘serd de gran ayuda.

sngu:eme 1665

'Misién' émpresarial
'Objé"ti,vos ‘generales
*Metas: ‘corto,- mediano y largo plazo
A'Nive!es'_, y puesto (organigramas)
*Responsabilidades

*‘Normas
"*Plan ‘de’ trabajo
‘Manuales e lnslrucuvos
'Apoyos ‘externos ‘
'Programacién del trabajo
‘Formas.,de comrol,

164 ¢fr,, MAFITINEZ G M p 105
165 MONCAYO, L. Qﬁmﬂmhalawﬁmsz p.44
166 ¢ir  RAMOS, ., GALVAN. R..op.cil., p. 48



77

*Principales ‘situaciones. para mejorar.” -

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

9, ' Criticas 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 expenenma. -Se evita el hbre flulo derl
criterios y comentarios por diversas razones 'entre ellas: 1167

‘Buena ~ educacion: Considerar "
controntacion. : L
*Temor al desprestigio:...
paulatina de-la autoimagen:
'Aversién a poner mas len

Para pod'er.k protuhdizar en. el_'e]erqlq:
iqunos. puntos:169 -

167 cfr., MARTINEZ, G., op. cit. p. 108
168 |SAACS, D., op. &il.. p. 189
169 cfr., ibidem., p. 196
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*Cada uno es duereme y por lo lanto debe 1ratérsele distinto.
‘Reconocer {0 "que cada uno es s clasmcarle '

-No . provocar disgustos a:los’ X
-No criticar- .- 7
-Actuar posmvamente

situacion.  Seria’ una . fa
otro{...) El respeto esta
condicién y de Ias circ

presentar el prop|0 pumo # : :
vision.173 Se dnsminuyen entonces las posibmdades de acc:dn aquf del»,
trabajo en equipo, puesse llmna la aponacion “Ast,’ si una persona se

170 ibidem., p. 198

171 ¢fr., CHEVROT, G.; op. cit., p. 31
172 oy, idem.

173 cir., ibidem.. p. 33
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guarda el proplo parecer,ves probable que no cumplan con lo “acordado®, pues
en realidad nunca estuvieron de acuerdo y tampoco fo externaron.

surgen
hombres.‘?

n:l T | e los hombres.175 , Puede pensarse
que la humﬂd' ‘ec : apocamiento [} el no tener metas aitas o el no
querer- reahza nada ‘en* grande o el no reclamar fo que es justo, sin
embargo. esta concepcion es 1alsa.

10. lndivlduos bien desarrollados. Los miembros del equipo-se
desarrollan en ‘forma deliberada y el equipo ‘puede hacer frente a fuertes
apcrtacnones individuales. La persona que se esld. desarrollando tiene Iaf.A‘
capacidad de: permanecer abierta, de hacer pregumas de’ expenmentar'_
esta en contacto con sus sentimientos, se preocupé or:los eri'\zis."6 o

11, Fuerza creativa. El equipo tiene 'capayc»ida,_'de» re‘afrnuev'as_iideasf
valiéndose de las xmerrelaciones de sus’ miembros “Se'Jréqompensan

W74 ¢y, CHEVROT, G.. op..cit., p. 17
75 ¢hr ., ibidem., p. 18
176 o, MARTINEZ, G, op. Gil., p. 118
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algunos - riesgos corndcs, y ‘el equnpo apoya nuevas ideas provenientes de
los miembros.o-de: !uera Se reauzd un: segunmiemo deilas nuevas ideas
hacia la- accvdn Algunos de los bio ueos a la creatlwdad pueden ser los
s«gwenles 177 - : i

1. Actitudes  rigidas cionamiento’ de las cosas.

4. Tecnlcas creatlvas msuhcnemes.)r'

5. Apoyo orgamzaclonal

12, Relaciones Imergrupales posmvas. Las relacxones con: otros

equipos se- desarrollan susteméﬂcameme .a fin-de, proporc(onar un comacto‘ '
personal ‘ablerto e Idemiﬂcar ddnde el trabajo conjumo lograré una,f\ ;
comprensién maxima. - Hay un contacto cons(ame y revision de’ priondades a
conjuntas o colectivas . con olros equipos.. Se esumula a ias personas ai

entrar en contac{o y trabajar con los mlembros de los o!ros equipos.

el sentido del’ traba)o que desempenan. Como se mencnoné
(1.2.3. El:Sentido del Trabajo) el sentido que cada’una hal(
ayudara a la’ reahzacién de éste en equlpo. no es necesano ser el

socuedad

177 oty , ibidem., p. 121
178 ¢y, ibidem., p. 73
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V.3 La integracién de los equipos de trabajo

Ahora se tratara propiamente el proceso de integracién.

Iv.3.1. I risti integraci

Ahora bien, ;cémo puede distingurse un equipo integrado? (es decir, la
integracién como estadio). A continuacién se enlistan una serie de
caracteristicas: 179

*Lazos de comprensién

*Aceptacién

*Congruencia

*Fuerte sentimiento de apoyo en el grupo

‘Papeles de cada miembro identificados; se distingue la contribucién de
cada persona. Lo

*Delimitacién clara de objetivos y metas;se distingue la contribucién de
cada persona.

Cuando se traté el trabajo en equipo pudo detectarse que éste implica dos
aspectos: el de funcionamiento préactico, la manera de hallar la solucién a
los problemas con .un sistema particular pero con la caracteristica de la
participacién de todos. (“trabajo en equipo®) y la situacién de interrelacién
personal de los miembros. Por eso, se ve entonces que la integracién hace

¥79 g, RAMIREZ, G., MORENO, F., 0D, Cit., p. 44
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referenc:a a los mnsmos elememos

es integrac:én de los miembxos entre
caracterfsﬁcas

siehtan' atraidos entre si y
las de cada uno, mayor seré

amistosos Inﬂuye ‘much
-Sevendad d
accién del gru
decision lmal) asf como’
categoria.’
-Tamafio del ‘gnip A mayor tamanO“ 'ayor dlﬂcultad de interaccién,
-Amenazas exiemas: La cohesnén 8¢ Ieva si‘el grupo es atacado por
fuentes externas, aunque no necesariameme ella se incrementa.

180 MONGAYO, Luis., g, Git., p. 45

18) ROBBINS, S.. qum_mmm&mmm_mﬂl p. 196
182 idom
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-Exnos antenoreS' A todos gusta ser ‘triunfadores. - Si un' grupo ha tenido
muchos _éxitos en’el pasado. Iogra un.espiritu ‘de - equipo que atrae a los
miembros 'y 108 une.”: piE
Ahora blen z,un grupo con ito grado de cohesion azos' de comprensién y' ; -
y y rupo es mas producuvo? Slf ]

donde " liene cieras responsablhd jes quefcumphr. pe}o sabe que ‘los
demas - también . cumpliran las suyas AI haber una gran mlegracién se

183 ¢fr., ibideq.. p. 199
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puede decir que hay un gran espiritu de equipo, existe la percepcién
subjetiva de que se esta trabajando en equipo y es necesario seguir asi.

Iv.3.1.1. El concepto de integracion

Con lo tratado anteriormente, puede comprenderse mejor el proceso de
imegracién. Se habia dicho ya que la integracién es un proceso de
amoldamiento para convertirse en un grupo productivo (vid supra 11.1.6).
Ahora bien, este proceso de amoldamiento no nace de la mera casualidad:
la integracién de equipos es un "proceso consclente y voluntario que
realizan las personas para crear y mantener un equipo de acuerdo
a objetivos comunes".184

La anterior detinicion hace énfasis en ia inteligencia y en ta voluntad de
cada persona para amoldarse; no es solamente un proceso psicolégico,
sociologico o administrativo-operativo: es un movimiento que implica el
esfuerzo de la persona y que es libre para realizar.

Trabajar juntos sélo es posible, en realidad, cuando reina entre los
colaboradores un auténtico espiritu de cooperacién, de asociacion.
Asociarse es buscar el contacto con otros; someterse a las diversas
relaciones gue supone la accién en comiin; aceptar el ejercicio y la presién
de una influencia que modifica las condiciones de vida de unos y otros.185%
Es necesaria la capacidad de buscar a.los demas, aceptando lo que implica
esta relacidn, sus beneficios y sus compromisos. A esta capacidad se
retiere la sociabilidad.

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 preocupéclbn que muestra por io que son, por io
que dicen, por lo que hacen, por lo due b}gnsan,y por_to-que sienten*,186

184 RAMIREZ, G., MORENO, F., p, cil., p. 43+~
185 JOHANNOT, H., og. cit,, p. 80 '
188 |SAACS, D., gp, cil.. p. 187
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La sociabilidad es una cualidad lmponame para trabajar en equipo. ‘La
sociabilidad no supone que haya que. compartir la intimidad propia, sino
aprender a interesarse por los’ demas, aprender de ellos y ayudarles®.'87
No es necesaria, Si no se desea. una gran apertura de la Imimidad pero si
el interés por los otros.

Cuando se desea que la otra persona tenga mas apertura, conviene no
\ pregumar suavemente. Lo mejor es

esta irtegrando”; - .
-Como = accidn d/ngida
integracion.

trabajo propio y un tipo de relacnon Ilevadera ‘con .
con las caracteristicas que ya se han mencwnado (IV2 2—EI equnpo eﬁcaz)’

187 ¢fr,, ibidem., p. 200
188 ¢ty CHEVROT, G., op. giL., p. 42
189 ¢fr, ISAACS, D., op. cit., p. 203
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En este senudo puede decnrse que todos.. los grupos tienen algtin grado de
integracion, pues poseen en cuena manera alguna de las caracteristicas
antes mencuonadas. : 4

2 sea mas conveniente decir
aspeclo. es decir, recibir

n equlpo eficaz. Un equipo
blemenle, un equnpo ehcaz tiene

La hnalldad dejla’ m!egracndn es’ la produccién de resultados, la soluclén de
problemas desd' el pu ,de vista del trabajo realizado. Pero para eIIo es
necesario - Iogra lraba]ar n_equipo, para asl lograr me;ores resul(ados.

otras palabras. la: ﬂnalldad de la integracion es amoldar. personas enIre si E
y con un sistema de”operacndn para alcanzar las metas. >

Para Iograr lo que se dehmdo como integracion, es necesarlo que el grupo
atravlese por algunas estapas Ellas se mencionarén ‘a’ cominuaclén
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IV.3.2. Fases de la_integracion - -

‘es.la s'iguienleﬂ90 :

Una clasifiéééié

1) Sennmlentos encontrados Ansiedad desorientacldn, frialdad en la
buscan enc nt r su lugar en el equipo :

adenlmcados y Ia contnbucuon de cada p
Gerardo Martinez, senala cuatro !ases 19‘

Primera: Las pruebés‘ :

190 ¢fr,, RAMIREZ, G., MORENO, F., op. ¢il., p. 44
191 ctr, MARTINEZ, G., gp. Cit., p. 20
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Existe gran atencadn por pane de Ios mlembros a_los mensajes no verbales
: ugwente pregunta. Jen qué

Cuarta:. Proxlmldad -Madure ;
Se ha establ’ proxlmidad Los mlembros estan preparados
para’ eslorzarse‘, pdr [ colegas y;‘dislrutar con ellos. La lnformalldad es

' quedado ldenmlcados y la comnbumén de" cada person esté dlferenciada. ‘
También sus lmegrantes mannenen relacnon ‘con personas 1uera del equnpo.'
evitando desarrollar acmudes arrogames o: ansladas."@ :
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IV.3.3. AEs necesaria la integracion y el frabajo en equipo
El-integrarse- en un equipo de trabajo implica esfuerzo y tal vez algunas
situaciones que en algin momento puedan parecer diticiles. Por ello

conviene plantearse si vale la pena empefarse en lograr la integracion.

ExiSlen varias razones para lograr la integracién del equipo.!92

1) Se enlrentan cambios asumiendo retos y riesgos.
: r20s - ail dos producen poco. El equipo integrado manifiesta

s.;:.que_enfrenta nuevos

retos:’ *Si‘n éxlco no podré lograr
consohdarse o pot 16m 'ndo a-su.favor recursos
~un pueblo

J L | b ndlwdualnstas que por
descohﬁéﬁza,» ‘resentimiento, solidaridad (y "'de - responsabilidad
social ‘se resisten - a lntegrarse € a:para:fuchar por objetivos
comunes®, 193 :

*En la integracién de equipos dé‘trabé]ofe ‘nece’éarlayla Jdisposicién de cada

192 o1, RAMIREZ, G., MORENO, F., muzu p45
193 HOMS, R.. op, cil., p. 178 '
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uno de los miembros para integrarse al sistema que se vive en el grupo.
Con este dinamismo mejorarémos nuestro ‘grado de interés y colaboracion
como integrantes -de’ un equ1po que trabajan juntos para resolver los
problemas pnncupales, establecer Das metas a seguir y hacer un plan de
mejoramiento "para todos".194 .7

Mas de uno pensara que a!guhas 'pérsonas en los equipos se muestran poco
interesadas por la labor-e ‘inclU_So por las ‘otros integrantes.

Como conclusién, notamo's‘j;que “el trabajo en equipo es necesario para
lograr objetivos . que::indivi 'serlan diﬁciles o imposibles de
alcanzar; gue la: mtegraclé

stan_integrados? ~No necesariamente.
‘dado:que  dentro -de una’ estructura

194 RAMIREZ, G., MORENO, F., o0, cil., p. 48
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cuanto’la integrgc n:

el ‘Ttrabajo en equlpo.

91

respelando,

Gn - “estando integrados, siempre existen
Es atil la preparaclén humana y

se dellmna un grupo de per§onas aI que se le encomienda una
responsablludad y tal vez u

pon de equnpos de trabajo podemos lograr
es “asuman su responsabilidad ante la
n realmente buenos lideres que tengan la
implementando,

racionalizando vy

Circustancias s 4

administrativo- gerenctales

: Céndicicne’srvt'écviféés‘ yide

interaccidn ‘grupal -

Condiciones actitudinales

-Liderazgo adecuado
-Membres(a adecuada
-Organizacion de! equipo
-Clara funcién corporativa
-Relaciones intergrupales

-Métodos de
negociaclén .-
-Creatividad -
-Conocimiento técnico de la
tarea

-Comunlcamon adecuada

* -Compromiso con ¢l equipo
..-Deseo da realizacién
“-Atmésfera del equipo

trabaio: v

" -Comprensién

-Critica constructiva
-Espiritu de servicio

-Responsabilidad
-Discresidén
-Orden

-Respsto
-Humildad
-Sociabilidad
-Sinceridad
-Optimismo

195 idem,
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Se ha visto que fundamentaimente la lmegracién y el !rabajo en equipo
dependen :de la manera de organ(zar el lraba;o ;la capacidad de interacclén
grupal 'y las’ acmudes que respecio Ias metas y ‘al’ grupo asuma cada uno
de Ios imegrantes :

que se aprende.
uede ayudar el

a'traves del e;emplo' ‘una a'cmud
7yudar responsablemente factmara a
de cada una de- las caractensucas

196 g1y | ISAACS, D.; ot cit. p. 164 -
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necesario el . au(oanal:sns y Ia au(oevaluac:én de cada participante. Se
menciond que. desde un:punto de vista educativo, se ha de conducir a la
persona a una snuaclén de no dependencia. Asi, el educador, ayudara sin
el crecimiento de la persona dependa de él. Serd atil Wlevar
un regls!ro de Ios progresos realizados por cada uno de los miembros, con
base en’ el esquema citado, para que reconozcan sus logros y lo que aun les
falte™ realizar.’
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CAPITULO V

DERIVACION PRACTICA:
TALLER DE INICIACION EN
LA INTEGRACION Y EL TRABAJO EN EQUIPO

La denvac:on propuesta consiste en un programa; que favorezca las -
condnc:onesy capacne a los miembros parala mtegracuén y el traba]o en'_
equipo,.” A on(muacmn se ‘describira el’ lugar donde e- reallzé la -
mvesugacion e mamendra el -nombre ‘original ‘ en’ ah’onimalo-‘. la-
situacion - genera ‘de’la organlzacldn. los elementos diagnosticados y las :
medldas que ‘se ‘conSIderaron oponunas. X

V.1 "Descripcidn de la Empresa

Grupo D es una microempresa mexicana. Cuenta con un’ total . de '12
personas. El giro es la fabricacion de un articulo eléctrico, - El producte _es
ecémico, de reconocida calidad y est4 bien pos:cionado en el mercado

nacional.

Su organigrama es el siguiente:
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I ‘Gerente General .- l '

. liars,
Administrativo .

“Auxiliar;en’
.~ Recursos
% Humanos =

{Secretaria] ik

Jefede - Repartidor ‘Auxiliar” de FAdxiliaride Auxiliar: de’:
Produccién, IR mantenimianto - Troquelado ™} | = limpisza
Personal de
Produccion

De acuerdo con una deleccuon de necesudades reahzada por la empresa,

existian diferentes sntuaciones a resolver'

-falta de planes de ,tréba]o;
-deficiencias ‘en el ”strido “de
-retardos en la produccidn: ;
-pedidos pendientes’ de sum

-actualizacién de los - suslemas productlvos
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-la falta-de mversn‘)n en tecnologla

-rotacién de’ persona|
-falta’ de hqundez‘monetana

ta empresa h' sulndo cambios conS|derabIes en. Ios ulhmos ocho meses

la- acluallzaclon' dél sistema de computo -en la;admimstracnén. el cambio
del”jefe, de produccuon. contratacién: de | perso' as’ ;para dmlmstraclon y‘
produccuon. me]orando los sustemas de?: seleccnon ce |nduccuon Y el

desarrollo de planes de produccuon han sndo»de lo mas sign catlvo.

V.11 El Eguzga z pr g_cLucc:gn en Ia'gmgrgsa

La~ fabncact(‘m ‘del produclo puede dwidnrse en:lasisiguientes’ fases.'

a). Obtencnén de materia. prima o -
b) Obtencnén de’ plezas ‘de subensamble de tabncac:én externa U
c) Ensamble de p:ezas : . T
) d) Empaque i
e). AImacenamlento;,
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Se produce. en serie, pero muchos procesos ‘son manuales Asi, la velocidad
de produccuon depende en buena medida, de la velocndad de construccuén
del operario y de la adecuada pIaneacnén de los procesos. :

Existe dependencia de la habmda'

* Se, atiends
* La fuerza

vermcar la’ reallzaclon de las tareas.

En opinic’m dé|~5upervisor. existen diferencias'

trabajo de los demas eran situaciones que- en momentos hacfan aparlcién
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V.1.1.1 Problemética en el drea de ’praduccidnv

r con el personal se manifesté que
p rsonales "Esto obstruia la produccién,
n alto grado de la inleraccién de la

Mediante "charlas’ conel:supe

trabajadores herram|entas para mejorar sus relaciones sociales, asl como
fomentar: la cooperacnén y ayuda mutua.

V.2  Descripeldn de la Investigacién

El equipo con que se realizé la investigacion -esta Aconstitufdo"bo'i' cinco
operarias y su supervisor. Se realizé a través de un cuesﬂonano y'de una ’
reunion de: verificacidn ‘de resultados al dia sngulente,x conjumamene con
el equipo.. EI cueshonano permmo s:stematlzar : mformaclén
proporc«onada eq

Para c'once;m‘ra,, Ia percepmén de Ios |megrames del equrpo respecto a su
situacion 'aclual se. consuderé uul la aplicacnén ‘de un cuesﬂonarlo. que
proporcnonara un: parametro de referenc:a y ayudaré a acercarse-a_ Ia*
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realidad. 'Aéi, se ’ém’pleé un - cuestionario disefiado por Gerardo Martinez -
citado en la ;btbhograha del capitulo IV-, el cual abarca los siguientes
factores corno dtstmuvos del trabajo en equipo (vid supra 1V.2.4. El Equipo
Eficaz):

t. Li‘qerazg adéquado;

En un anexo S v ;
fespuestas. ool st
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Se reahzé con eI equip_ na eun 6n Ve' su lugar de traba]o Sentados en
circulo,: sin’; dlstracmones mayores" se traté brevemente el -tema del
trabajo “en equlpo, ‘ ¢

Durahte a
mamfeslaba
pregumas aproxnmadamente 'Pocas veces levantaban
cuesuonano. y lo: e]ecularon con rap:dez

la mirada de su

V23 QQ ncen 1LaQ_Q g ggg [aggg

A contnnuac:on se;" resema ¥ manera de tabla, un concentrado para'
dlstmgunr con mayor claridad! los * resultados obtemdos.,

En la. Tablé aF

commdleron eh se
equipo.: La ‘cu'eStién
equlpo, a menudo ocultan sus verdaderas intencwnes
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TABLA 1. Frecuencia por Pregunta
t.Liderazgo | Frec. it Frec. 1.Compro | Frec. . Frec.
Membresia miso Atméstara
1 1 2 6 3 5 4 1
13 3 14 1 15 2 16 ]
25 3 26 3 27 2 28 5
a7 2 as 2 39 1 40 5
49 6 50 4 51 0 52 2
61 6 62 5 683 6 64 2
73 3 74 5 75 2 76 4
85 1 86 3 87 3 88 3
97 1 98 2 99 2 100 6
V. Realiza-| Frec. ¢ ‘v F.» Cor- | Frec. Vil. Frec, Vill. Orge-} Frec.
cién - : “poratlva.i | Métodos nizacién
[ 7 1 8
170 18 1 20
20| i 3 6 a2
e a3 e 44
§3 ¢ 55 4 56
65 67 . {.4 68
77" ERIR B ‘80"
1) 1ol 02
2

101"
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iX. Critica }. Frec. X. Indi XI. Creali-| Frec. Xil.  Rel. | Frec,
viduos. vidad. con Grupos
9 5 10 ] 11 3 12 5
21 1 22 a 23 6 24 2
33 3 34 2 35 2 36 1
45 3 46 1 47 5. 48 1
57 6 58 5 59 15 60 J2
69 4 70 1 7 2. LiT2 1
81 5 82 1 ‘83 e4r M2
93 6 94 1 95 o 2"
105 {4 106 |3 {0715 6.

En la Tabla 2 Frecuencla por Factor se 'Vpresenta el mero de: respuestas‘ ..

"Liderazgo .con una'
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TABLA 2 Frecuencia por factor

Factor/Participante 1 2 3 4 5 8 { Frecuencia
I.Liderazgo 7 3 3 5 3 6 J
{1.Membresla 8 5 3 5 ] 4 4
M1.Compromiso 7 2 2 7 2 3 2
V.Atmosfera 8 7 5 7 5 1 5
V.Inquietud de Realizacién 7 5 4 3 6 4 2
V{.Clara funcién corporativa 7 2 2 3 .2 4 1
Vil.Métodos Eficaces de Trabajo. 8 4. 4 ] 4 5 3
VIiL.Organizacién 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
Xt. Fuerza creativa ' 73 2.8 3 4 2
X1.Relaciones (ntergrupales posmvas 7 3 2 5 3 5 3

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

Tabta 3 Prioridades

Frecuencia Prioridad Factor

V. Atmdstera del Equipo

X, Crftica Constructiva

it. Membres{a iiddnea

I Liderazgo . Ee
-V, Métodos aﬂcaces de (raba]o .
SV Organlzacuén det equipo.

W Wwwwa o
W W WN - -
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La Tabla 4 muestra las diferentes prioridades, con su frecuencia y las
preguntas que recibieron calificacion de cuatro o mayor a cuatro. De esta
manera se pueden visualizar claramente cuiles son los tépicos mas
recurridos y que es necesario atender.

Asi, por ejemplo, seis personas (frecuencia) mencionaron que en el factor
IV. Atméstera Constructiva, la situacién 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 Atencién a Prioridades

Frecuencia | Pregunta
6 100.
5 16.
5 28,
5 40.
4

76.

# Los individuos en este qulpo realmenle no.
- nos 3 olros como parsonas. ;7.

Prioridad 1. Iv. Atméstera Constructiva

No'se profundiza en fomia de'tallada an los desacuerdos que existen
entre los Integrantes y tampoco 8@ escuchan completamenta los
puntos de vista indlvlduales : .

En las dlscuslones de grupo, los Inlegrantes d equrpo, a menudo
ocultan sus v deras intencions:

a’conocerse
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Prioridad 1 IX. Critica Cor‘{sl'r‘i:cli\'/a

Frecuencla Pregunta .
6 57. Nos beneficiarfa una aprecuamdn imparcml de cémo frabajamos.
6 93. Se emplea poco uempo en revlsar q 16 s Io que el equlpo hace,
cémo trabaja y cémo progvesa
5 9. Cuando se les crluca a los
sa slenten molastos o
5 81.
4 69, Nos hace'lalta‘ habilida:
nuestra eficiencia
4 105, sicam
Frecuencia Pregunta
6 2.
5 62;
5
4
Frecuencia |-
6 .
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Prioridad 3 VI, Métodos eficaces de trabajo

Frecuencia Pregunta R

6 31. Frecuentemente las reuniones del equipo sulren por Ia fal!a dew
una metodologla adecuada.

6 43. Pocas veces los integrantes del equlpo planean preparér{ sus:
sesiones. B

4 55. El equipo no dedica nempo a conS| erar'y fev[sar cémo éurg‘en los
problemas. o

4 67. A menudo parece que nos estar mos cuando un problema diffcit
se discute en las reuniones de equnpo 4
Prioridad 3 v O?anizadidfi del equipo

Frecuencia | Pregunta ‘ T

6 56. Es necesaria mayor comunicacnén entre los lntegrantes del

5 8.

5 92. Los mtegranles “'del - equipo’
examinaran la pOSIbllldad de lrab jar de ¢

. de lasf
I rlor'ldad"a‘ XII‘.’vFieIacionies ibmeArgbrdpa!e
Frecuencia ; SE TS
6
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En una reumén al dia slguiente. Ias personas manllestaron que:

* Existe" amblcno ‘en Ios m:embros del qu|p0' 'desean ganar mas_dinero,
ademés de hacer un ‘buen ambiente de trabajo: e

' Réspécto A
sus'Conoc

sI blen exnsten deseos ‘de”.
esultar conflictivo. - La sltuacnén,,
ﬂlcto 1ueron. en concreto. una’j’f

pasar: tlempo c" nve ando con e, a ello respondla el superv:sor que S@ i
auxiliaba._de: ‘esta’ persona para: l|evar a’ cabo actividades - de . tipo -
admlmstranvo ya que ademés ‘de.la producclén. debia encargarse de
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controlar. el almacen de produclo terminado, de productos existentes y de
materlalesr necesarios.. . El nuevo supervnsor procuraba tratar a las
personas sin preferencias.

V.24 Andlisis de Resulladas

De acuerdo con la platica obtenida, se observa la exustencia de una serle de
resentimientos hacia una persona del equipo.:” S :

es el de *Atmoésfera® (IV), en. fo .q
desacuerdos, manl(es(acién‘ de. la
relacnones del.grupo:en: genera
reumon As:. la atmds(era
hacer

] factor de "'Métodos

deficiencia en general “de Ia manera de estudlar los problemas y Ia manera
de mtercamblar ldeas. respecto a los mlsmos.
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La “Organizacién® (VIll), reafirma la necesidad de aumentar la
comunicacién entre los integrantes para acordar objetivos y formas de
participacién para el logro de los mismos. Si bien la planeacién es en
parte responsabilidad del Supervisor, se ha mencionado que en ésta y en la
manera de llevarla a cabo, a veces influye ei personal, y del cual se
necesita que sugiera y dé puntos de vista. Ademds, 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
administracion y taller mecanico- no son buenas y falta trabajar con una
mayor coordinacion. "Relaciones intergrupales” (XiI).

V.2.5 Conclusiones
Los principales obstaculos, consllthen:

1. Aumentar los conocimiento técnicos de la act
2. Mejorar: las relaciones entre los: miembros :
3. Desarrollar- un estilo “de critica” que’” no re
constructiva, que permita evaluar el trabajo: realizado
4. Peneccnonar la.manera de llegar a acuerdos y s
5. Supervisor manejo de preferencias; revlsl
dlstlnguir cuéles se pueden delegar a otra persona

id;;;\d realizada." -

ulte

va, slno

es a problemas
de sus Iabores para

Asl, el desarrollo de  equipo deberd’; Inicnar con el aprendizaje de
habilidades: que permitan interactuar. y lraba]ar mejor.

Es Imponante hacer notar_la necesldad de. trabajar conjuntamente para
alcanzar objetlvos, 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 si
mismas; pero lo impontante es lograr cuando menos un nivel aceptable de
relacion y buen entendimiento para poder desempenarse y hacer que la
empresa siga adelante. Dirigir los esfuerzos hacia la efectividad y la
humanizacién del trabajo.

Es necesaria una propuesta de accién que procure la mejora del trato en el
lugar de trabajo, fomente el didlogo, la comprensién, y sobre todo, una
actitud que tienda a buscar el apoyo mutuo percibiendo los beneficios del
trabajo arménico, es decir, fomentar la integracién y el trabajo en equipo.

Cabe preguntarse si conviene invertir recursos en el desarrollo de Ila
capacidad de las personas para integrarse y trabajar en equipo. En ello
influye la situacién actual y los planes a futuro de la organizacion.
Tomando como referencia estos dos puntos, la respuesta es si. La
automatizacién es imperiosa, pero se llevard a cabo paulatinamente. Por
otro lado, la obtencion del capital depende en buena parte de los recursos
que por ahora se poseen. El capital también podria conseguirse via crédito,
por ejemplo, pero es politica 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 Accién

De acuerdo con la Direccién, para lograr el incremento de la productividad
puede optarse por diferentes viasiio
-Automatizaciény

-Planeacién adecuad




-Capacitacién téchica,de 'Ios operadores

Una. opcnon que ‘se propone en auxlllo a la cntadas acciones de mcremento a

~realizarse
Esto debe

* Escolaridad
. Carencna de
. Necesndad de aphcacién inmedlala. ;




Una solucién que’ acerque a las personas a este llpO de experiencia as un
taller, pues puede consmufr una solucién précuca y vivencial, .

De esla"manera este taller ~serd un elememo de sens»blllzaclén
Poslenormeme ‘los temas tratados se profundizarén“ ‘sin - embargo se
contara ya. con.una panoramica respecto a lo que puede hacerse Lo
|mponante @5 proporcnonar sentido; * por ezempro._ comprender que las
relaciones han de mantenerse si no por guslo. s/ por la necesndad de
reauzar la® 1area encomendada. ‘

Sin embargo. es necesario tratar samulténea y: personalmeme a qulenesx ,
puedan senur un conflicto con’ algufen  en especlal egoclar alguna}
salucion. - El taller servnré ‘camo medida prevenuva en’ unos y remednal en7
la medlda de Io poslble en_ofros: ’ R

v.a E@zgg ntacién de. 4[37 brgpggm

referencial el siguient



Circustancias
administrativo- gerenclalss

“Condiciones ‘técnicas y de

interaccién grupal

Condiciones aclitudinales

-Liderazgo adecuado
-Membresfa adecuada
-Organizacion de! equipo
-Clara funcién corporativa
-Relaciones intergrupales

-Métodos .de trabajo y
negociacién

~Creatividad
-Conoclmiento técnico de la
tarea

- Técnicas de Comunicacién

-Compromiso con el equipo
-Deseo de realizacion
-Atmésfera del equipo
-Crltica constructiva
-Espiritu de servicio
-Comprensién
-Responsabilidad
-Discresién

-Orden

-Respeto

-Humildad
-Sociabilidad
-Sinceridad
-Optimismo

V.3.1.1 “Beneficios

Se’ pretende con: este taller cooperar en el Incremento de la productividad,

con base en. ;

a) Dlsmlnucmn del tlempo empleado en la reallzacién de actividades.

b) Fomento de la: da;posicié

c) Promoclén del log

cooperacién.

metas de producclén y‘los medios propuestos.




a) Obtendra elementos que Ie facililen Ia comprensuén del trabalo en
equipo.y su puesta ‘en préctlca :

b) Analizara con’ mayor (acvhdad su com namle to y el de otros en
relacion al |ogro de’ ob]etlvos : i :

c) Comprenderé cémo aponar y apoyar a su equipo
d) Estard en mayores condlcnones ‘de mejorar su”
trabajo como en ofros grupos soclales. : G

're!a“t.:iénE tanto ‘en el

V.3.1.2 Objetivos Generales = -

Al finalizar ‘el evento, Ios partlclpantes . ‘
1) ldentmquen ‘las: caracteristicas - neceserlas para reallzar traba]o en - =
equlpo. < - : . .

Con. relacndn a las nec sidades detectadas el taller abarcaré Ios tépicos :
que a commuacuon se‘ & arén : : e . .

El orden de los temas se’ sustenta”en o sugulen( Es’ necesario que los
participantes valoren la’ necesndad
consideren, al menosf deseab(e

orientan a la me]ora de relacnones se tratara el tema de la comumcac:dn,




abarcando asi el tema mas demanadado. Es probable que resulte de mayor
utilidad no tratar la problemdtica concreta del grupo dentro del taller. Tai
vez resulte mejor, en sesién especial, llegar a acuerdos del grupo,
arreglando diferencias. Ill. Atendidos las cuestiones de mayor dificultad,
se puede tratar la manera en que se pueden resolver problemas con la
aportacién de todos, si se organizan. IV. Posteriormente, se reafirma la
necesidad del compromiso individual en la realizacién de la tarea,
cooperando para ello con el resto del grupo. Asi, el temario que se propone
es:

I, Necesidad del trabajo en equipo.
1. ¢ icaclén y equlp

t1l. Organizaclén del trabajo.

V. Creatividad y compromiso,

V. Resumen y conclusiones.

En el Cuadro 1 siguiente se muestra como los: temas procuran satls!acer
las necesidades expresadas en las preguntas de los® cuestlonarios. '
Dada ia intencién de la aproximacién vnvenclal se dedlca poco tiempo-ala '
expresién teénca. y un poco més se procura a préctlca y la: reﬂexlén.

Posteriormente. se presenta- la ‘carta: descriptiva del taller. "
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Temas Priorl Nam,
dad Preg,

i.- Trabajo en Equipo, Necesidad,

bensticios.

1. La Comunicacién y el Trabsjo en

Equipo.

Varbal y No verbal. Percepcién.

Comunicacién en ambos sentidos 1,3 28,

67, 76
Obstdculos. 1
Los conllicles: osigen, mansjo. 1 100

A

ividad en la Comunicacid

Respeto, sincef(déd dlscrasién. :

comprensidn, sociabilidad, humnldad

W, La Organizaclén del Eq}lipb"

Como ayuda ol lider; cémo ayudallo :

La forma en que el equipo apane 8 la“

empresa
Organizacién:  objativos, mveas.
Hacer mas de lo que ta toca,

Evaluacion da esfuerzos

Nacasidad del Orden

w. Cruﬂvldud y Compromisa .

Esplritu de smvncio y bien da los damés
Rosponsabitidad. . s o
Croatividad.

Compromiso: ltrabajo y calor bersbnal.'

Optmismo,




'V.3.14 Carta Descriptiva:

INTRODUCCION A LA INTEGRACION Y EL TRABAJO EN EQUIPO
Taller

- OBJETIVOS GENERALES:

‘1)' Identifiquen las caracteristicas necesarlas para realizar trabajo en equlipo;

- 2) -Ejerclten algunas habllidades que les faclliten la organizacién y la Int 16
; en la realizacién de tareas;
~ 3).Aprecien actitudes que favorezcan el trabajo en egquipo.

OBJETIVO PARTICULAR TECNCA MATERIAL

TIEMPO

-Pizarrén, gises.

E1.: participante ' ca la Pr i6 -Hojas de
i o metodologia "a . emplear y rotafolio.
‘de_Ja"empi y | i expresa’las® i que

el expositor.’

§ tenga ‘respecta al taller.
-Expectativas S

del pahicipame_. "




1. Trabajo en Equipo

.Qué es al llabajo‘ an equipo

- Trabajo en equipo e integracion -

£l - participante justifique la
necesidad~ de trabajar
conjuntamenta para e! logro de
resultados. . . R

-Técnica

Rompecabezas.

-6 cuadrados de
cartulina cortados
en segmentos,

2 hrs.

It. - La- Comunicacién y el
frabajo en equipo

percepcion;
ambos

Tipos;
comunicacion | en .
santidos; obstaculos

El participante
elementos que favorecen |
comunicacion.

El participante justitigue Jla -

necesidad de poner en praactia
elemantos que faciliten la
comunicacion.

dislinga :

Exposicion
Ejercicio.” Foto-
verdad.
Ejercicio; Balon.
Ejercicio:  Buen
emisor-raceptor

Pizatrén.
Balon,
Foto-verdad.

5 hrs.
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Comunicacién Asertiva.
-Blogueos.
-Técnicas.

Respeto,
comprensién,sinceridad 'y
discresidn. ;

- El Origen de los Confiiclos.
~-Elemento intsinseco a la vida.
-Origen’ de} conflicto. '
-Manejo inadecuado. - |

_-Manejo adecuado.

-Comptrension, Humildad

Exposicién
Ejercicio:
Técnicas de
asertividad.

Exposicidn,
Ejercicio: Pensar
en el otto para
comprendstlo.

Ejercicio:
*Desatiquetando a
los miembros del
equipo®

Liuvia de ideas:
Los conflictos més
frecuentes.

Escenificacién de
conflictos
Ejercicio:
Reconozeo que...

Pizarrén

Pizarrén

lil. Organizacion del Equipo

El participante comprenda la
necesidad de establecer un plan
de accién para la realizacion de
tareas.

€1 participante aplique técnicas
de organizacién.

5 hrs.
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-Coémo ayuda y como ayudar al
lider. .

-La forma en gue.el equipo
aporta a la empresa.

-Organizacién: objetivos,
tareas. Hacer mds de lo que te
toca. .

-Evaluacion de esfuerzos.

-Necesidad del ordén.

- Ejercicio:
me.. agrad
. desagrada .
lider; .Lo’ qu
sagrada;

subordinados®, "

“ordenar’.

Video;

Exposi

desagrada ‘de mis

Exposicion,. -

~Exposicién

. Exposicién . e
- Ejarcicio: -, *Cémo
evaluar . facil -y

*Observar

Lo que
Ly

“Video: - “Liderazgo
de Excelencia®.
. Pizarrén‘ o .

izarsén. 2L

P;lza‘rrén. 5

i*Hojas de rotafalio.’.’

Pizarron’ >

¥7Dibjos:” Orden y

. desorden,

V. Creatividad y Comp

it ia idad * de

comprometerse con el equipo y
la tarea.

identifique al espiritu - de
servicio y a la creatividad
como formas de concretar el
compromiso.
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Espititu de Servicio y bien de
los demas.

: Oua es la craahwdad y cdmo
“fomentarla. - |

. Compromiso: " trabajo y calor

personal.

-El necesario oplimismo

- responsabie

Exposicién
Ejercicio:
. Lista*En qué puedo
. servirte®

cuando no lo fui

Exposicién’
Ejercicio:
*Demostracion
optimista®

Pizarén -
Hojas de papel.

‘. Boligratos.

i Pizarrén. -
" Hojas ds wtaloluo

V. Resumen y Condlusiones

Liuvia de ideas.
Ejercicio: - Unirse
en circulo.

. Hojas da Rotaf

con el resumen.
Pizarrén,

121
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V.3.1.5 “Evaluacidn- del taller

La evaluacion ’"debe' ealizarse eri‘dds sehtidoé:

a) Evaluacsén de taller .como* acnvldad de aprenduzaje-'
b) Evaluaclon de iita medldos por los. benehcuos obtenldos.

En cuanto ~actividad: de aprendlzaje.‘el;tallyer segeva‘l‘uaré,desde' diferentes

a): Loglslido R
b) Exposmv’ S o : SR
c) Percepc:én de Ios aslstentes de la; uulldad de los comemdos -
d) - Grado de participaclon de los® asislentes. s o
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Cuanrirativamente a través de:

-Registros  del promedio mensual de’ produccién. S - .
-Porcentajes de realizacion’ de las’ metas propuestas- de Ia"mis'ma manera,
comparar los porcenta;es de reallzaclén ‘con“el:de’ Ios meses amenores aI
taller. o . :

-Registro de las Intervencnones de supervisor en Ia solucién de problemas
de relaciones entre los mlembros del equlpo.

De manera cualitativa::

-Percepcién del supervlsor'de po cién de’ Ios empleados al trabajo.
-Percepcién del supervlsor n cuanto los problemas personales.
-Beneficios observados pol upervusor. que “éste considere atribulbles a

-Percepcion i
personales :

c) sesuones dond
aphcaran los nuevosr conoclmrentos.
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V.3.1.6 A/cénces y-limitaciones de /a_"prpresla

Consmuye un“ propuesta qu prelendné abarcar de la me]or manera las

mteraqtuar :
familiares:

ueden' no-ser suficlentes. Sin embargo es
a empresa. La incapacidad -por
; empo necesario para lograr los
bstaculo a‘vencer. Una vez realizado el
al menos intuitiva, de si la

Una desventaja en ‘medicionde ;resultados, la constituye el que
los benehclos P lazo. Por ello es necesaria la " -
ha: tratado la cuestlén de que Ia P

trabajo, etq
permite - di

radica- en el pnmer paso a ! *reahzaclén del Ios mnsrﬁos ‘el conoclmuento
de su existenma y Ia percepcu 'en clena meduda, de su bondad
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ANEXDO

CUESTIONARIO
DIAGNOSTICO DE EQUIPOS

1. El Gerente del equipo y los integrantes dedican poco tiempo para aclarar qué es Io que esperan
y necesllan uno del ofro.:

2, El lraba}o del equo mejorar!a si Ios integrantes su i ‘ é

6. Los Imegranles del equip
mas amplia

7. Rara vez logra

8. Los propés:tos de algunos
los otros’integrantes.

16. En Ias dtscusxones en. grup

los’integrantes del equipo, a.menudo ocultan sus verdaderas
lnlenccones . e e B )

17. En reahdad el equ'po raramenle lo . su pble}i\)os.'
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18. La aportacion de nueslro equnpo no se, enhende con clandad por las otras dreas'de la
institucion. :

26. La mezcla de habilidade:
el trabajo que estamos reali

28. Serfa utll que [
grupo,

29. En la_préctic
los objalivos

36, El equipo’no fe . ] ' s equipos_en_la
lnsmucnon : o s : e

37. €l Govenle obuene poca formamén cerca de cémo el eqmpo ve su acluaclé

para plir las

38. La personas que eslén lueva del equlpo. nos constdaran ince
exigencias del lraba;o : et
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39. No estoy preparado para esforzarme por el equlpo

Ios' pr

40, Frecuenteme blemas |mponan!es se dejan a un lado y no se trabaja en ellos.

41.A los lndl duos‘se les dan | pocos Incenuvos para mouvarlos

54.’
5. i
56.
57.
58.
59.

60. Se evitarfan algunos errores slgnmcal 0S
otros equipos.

61. Con frecuencia el Gerenle del equo loma dec iones sm consullar con esle

62, Ni i S NUevos conocimiento: Sy hablhdades para iormar un equ po complelo.
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63. Deseo sentlvme més motlvado al trabajar con aste eqmpo

64. Pocas veces 'se protundlza en’forma’
integrantes del aqulpo

da,” en- los prob 'de-existen entre-los

65. No se dedlc lle po

del equlpo

67. A menudo
de equ1po

68.

las reumones

6‘9.‘” s |
70, e
711
72!

73,81
74.
75N
76. 1

77. En eI equlpo P mas pr pados por brindar una buena apariencia que pof dbtéher
resullados. ; i -

85, El gerente del equipo no es suhcmnlemenle sensmle para dllerencuar Iasv eceﬂdades de cada
integrante, . o -
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86. Algunos lntegrenles del equipo no se adaptan a las necesldes de éste. a pesar de los esfuerzos
por ayudarlos ; T : e

87. Si un Inlegranle del equipo se met

] or, lo‘ gerieial ‘se le’dé]a salfr adelame :
por &l 'mismo. g A

88, Se f_orr'r’]’an

rse como excelente.

89, Ngd.a‘ de’lo que hacemos podria califk

99, Algunos
con eficiencia

101, Con flecuencla no hacemos mas esfuerzos cuando

102. No lraba]amos con pnnciplos claros y estratégicos.

103. En nueslvas reuniones en equnpo no se resuelven adecuadame

104. No anahzamos cémo el equnpo gasla su hempo y energfa

105. Basocaman:e, damos las soluciones pero no apvendemgs d
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106, No se les estimula a los |nd|vtduos a salirse del equipo para ampllar suS conoclmlenlos y
habilidades personales : - : .

107. A menudo las |deas creanvas no son saguldas can una accién def nihva. ,'

108, Si trebajéramos mejor con los o equlpos esto os ayuda a a todos a ser més eficlentes.




HOJA DE RESPUESTAS DEL CUESTIONARIO DE REVISION DE EQUIPO

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

Tenga cuidado al responder a cada cuestion; marque con un asterisco los
numeros que encontré especiaimente significativos o dnﬁciles de resoiver
Estos podrdn ser examinados mds tarde. 3

13] 14a)15]16{17] 18] 19120] 21 | 22|23 24
25| 26 27| 28] 29| 30|31 {32]|33]34]35] 36
37| 381 39| 40{ 414243 }44 |45 {46 {a7]| a8
49| 5051|5253 |54 ]|55]|56]57]58] 59]60
61162163 |64|65|66|67{68|69|70}71]72
73| 7475|7677 |78 |79{80] a1 ]s2]|83]84
85) 86878889 |90]|01]{92]|093]94]95]96
97 ] 98 | 99 100|101 {102|103)104]105]106]107] 108

Total

[ (X ST AT \ VIIVIERVIRT X X Xi | xh
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CONCLUSIONES

1. Los beneficios de vivir en sociedad se concretan cuando sus
integrantes trabajan aportando elementos para el bien comun.

2, La aportacién al bien comin se ve potencializada cuando se
realiza desde una organizacién; cuando trabajan varios hombres
juntos en una empresa.

3. Dada la funcién esencial:de servicio que posee la empresa,
quienes se desempefian en-ella:necesitan: poseer conocimientos,
habilidades y actitudes: romuev n_un mayor beneficio al
individuo, Ia empres : e

fehces. en. cnerto grado
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7.  La Pedagogia, como encargada del estudio cientifico del
proceso educativo, tiene una clara y necesaria influencia en el
contexto empresarial, a través de su agente, el pedagogo.

8. La empresa no sdélo contribuye al bien comdn por la
generacién de productos, empleos y riqueza material, sino,
sobre todo, por la riqueza personal que puede fomentar en sus
integrantes, mejorando asf 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 divisién del trabajo en la empresa el origen de
los equipos de trabajo. ‘

) ‘on équlpo promueve la eficlencia y la
izacion'de la. tarea. as( como el desarrollo de
cada uno de sus [integrantes.”

10.  Un buen \t‘r_éBéj

13. La in eg
termmado‘
embargo,;a :
evaluando- eIV esempeno del m|smo a fin de me;orar el proceso,_
de trabajo en equipo, 'y’ segunr proporcnonando elementos para -’
mejorarlo. La mtegracuén es.una fase del proceso de formacion

del -equipo. p i
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14. E! clima en el equipo de trabajo es importante para lograr un
mejor desempefo; sin embargo, el principal factor integrador
es la tarea misma, y ésta debe realizarse a pesar de los estados
animicos o diferencia entre los miembros de un grupo.

15. Los conceptos de equipo y trabajo en equipo no estin
claramente definidos para la mayoria de las personas. Es
necesario que cada organizaciéon defina qué entiende por estos
conceptos y los promueva en su personal.

168.  Es necesaria una "educacién para” la integracién y el trabajo
en equipo, siendo importante ademds adecuarla a las
neces:dades de Ia poblacnén mexicana.

17. El pedagogo puede retomar la integracion de los equipos de
trabajo, aungueuntrabaj mterdlscuphnario puede resultar mds
1ecundo L

18. Ya qu : pende mas de la disposicién
de los mlemb e 1s:;-aunque no se descartan
éstas- pues, 0 tru ( ecesarios- el pedagogo como

s, entre ~ellas:  humildad,
flexibilidad, orden, respeto y

Remltiendose al prendizaje. del traba;o en equipo en el -
amblto escolar : ec sario’atender. a los mapas curriculares y
la funcnén docente pues la preparac:én para desempefarse 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 de! trabajo en equipo ha sido desarroliado
fundamentaimente por psicélogos y administradores. El
pedagogo debe especializarse mdas para lograr un mejor
resultado su accién educativa, auxiliandose, en la medida de Io
necesario y lo posible, de otros profesionales.

23. Puede afirmarse gue en la integracién y desempeno de jos :;;

equipos de trabajo en la empresa, el pedagogo:tiene un: basto L

campo de influencia, dado el proceso perfechvo personal ‘que
conlleva esta tarea. : :
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