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Ciclo o espiral de la calidad

Edward Demming, Quien fuera conocido por sus
postulados sobre la “Calidad total” desarrollo un
modelo conceptual aplicable para las productoras
de bienes y servicios, en el destaca cuatro fases
interdependientes, que influyen en el aseguramiento
de la calidad final del producto o servicio si se toman
las previsiones para garantizar la ejecucion de las
distintas fases que van desde la identificacion de las
expectativas de los clientes o usuarios, hasta la
mejora de los bienes o servicios para que estas

hayan sido safisfechas con el producto, bien o
servicio entregado.
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Demming propone Evolucion en eltiempo y en la empresa

integrar los controles de calidad en la propia linea de produccidon a través
de la inspeccion del proceso por parte de los propios operarios
(autocontrol), buscando detectar a tiempo las posibles desviaciones. Esto
permitié bajar los costos de desperdicios y disminuir los retrabados y pasar
a lo que denominamos “Aseguramiento de la Calidad” que implicd la
determinacion de pautas claras en el proceso que aseguren la calidad en
el mismo, para llegar a la Calidad total y Gestion de la calidad.

El pensamiento de hoy es que la mejor manera de no producir errores es
no cometerlos, por lo cual se invierten mayores esfuerzos en actividades de
prevencidon y monitoreo antes que en controles posteriores.
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Esta filosofia solo es posible si la actitud de los operarios y supervisores de los
procesos asumen como suyo el llamado “ciclo o espiral de calidad” ciclo
de cuatro fases a manera de espiral, promoviendo un mejoramiento
continuo, en otras palabras: luego de haber puesto operativo el producto,
bien o servicio de nuestro proceso, debemos ponernos a "monitorear” su
comportamiento y ver como evoluciona el mercado para obtener los
nuevos requerimientos para la mejora de su proxima version.

Basado en este principio, cualquier actividad humana, de cardcter
personal o colectiva puede aplicarse o analizarse desde la perspectiva de
las fases de la espiral de Demming, especialmente parece aplicable a los
procesos de auditoria, que como servicio publico destinado al bienestar de
la comunidad, debe preservar unos pardmetros de calidad definidos.

De acuerdo con Demming, la calidad en el frabajo se soporta en

Fases del ciclo de calidad.

Las fases de este ciclo son:

PLANIFICACION

EJECUCION

OPTIMIZACION

SUPERVISION



..Gin distancia

1. Planificacion de la actividad ¢ Para lograr la calidad de cada parte
del proceso primero hay que planificar la misma e Planificar implica
definir objetivos y metas, asi como definir estrategias y tdcticas

2. Ejecucion de la actividad ¢ Ejecutar lo planificado ¢ Ejecutar implica
toma de decisiones, liderazgo, accion, dinamismo

3. Supervision de la actividad * Supervisar si lo ejecutado concuerda
con lo planificado ¢ Supervisar implica revision, monitoreo, seguimiento

4. Optimizacién y reajuste de la actividad ¢ Optimizar aquello que
necesita mejorarse en los tres pasos anteriores, para que cuando se
repita el proceso tenga menos fallas o errores. ¢ Optimizar implica toma

de decisiones, riesgo, energia.

Cada uno de estos elementos se configura en un REQUISITO indispensable
para lograr la calidad los procesos, y deben considerarse sus variables para
lograr el monitoreo, pasamos a desarrollar estas variables

Consiste en tomar la Analizar el proceso y el
L. . > usuario, analizar el
accion de  mejora entorno, determinar
apropiada mision, objetivos y metas,
. - determinar métodos y
Analice misi estrategias para alcanzar
., Iac matac
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Tome -
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y metas
OPTIMIZACION  PLANIFICACIO
SUPERVISION EJECUCION
Capacite
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La fase de Planificacion contiene elementos como:

Planificacion: en esta primera fase, se establecen los objetivos vy

procesos necesarios para la obtenciéon de los resultados de acuerdo a

los requisitos establecidos por del cliente y a la politica de calidad de la

organizacion.

Identificar los elementos del servicio con los que contamos
Diseno del producto
Investigacion del mercado
Definicidn de la Satisfaccién de los clientes
Prueba piloto
e Correcciones

La fase de Ejecucién contiene elementos como:

En la etapa de Ejecucion, se implementan los procesos. Se llevan a

cabo las acciones planeadas en la etapa anterior.

Puesta en practica

Andlisis de safisfaccion del cliente
Beneficios

Desarrollo de la empresa y de las personas.

La fase de Supervision contiene elementos como:

La de Supervision se dirige a la realizacién del seguimiento y la medicion
de los procesos. Es el momento de verificar y controlar los efectos y
resulfados que surjan de aplicar las mejoras planificadas. Se ha de

comprobar si los objetivos marcados se han logrado, o si no es asi,

—p

planificar de nuevo para fratar de superarlos.
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Verificar Puesta en practica
Verificaciéon de métodos
Seguimiento de procesos

Uso de indicadores

Satisfaccién de trabajadores
Mantenimiento de cultura organizacional

Toma de decisiones

La fase de Optimizacion contiene elementos como:

Finalmente la etapa de Optimizacion sirve para la implementacion de
acciones dirigidas a la mejora continua del desempeno de los procesos

basdndose en la informacién recabada en etapas anteriores.

Comunicacion de cambios

Manejo del cambio

Satisfaccion de trabajadores y usuarios

Reforzar capacitacion

Reforzar cultura organizacional

Como conclusiones finales de esta primera etapa
podemos decir que:

1.

Para el diseno e implantacidén de un sistema de
gestion de la calidad en la auditoria,
consideramos necesario la toma de decisiones
claras por parte de la direccidon y la elaboracién
de un plan operacional bien definido y ajustado
a las necesidades del cliente.

Como dificultades encontradas en los procesos
de auditoria, destacamos: las derivadas del
cambio cultural, las derivadas de la falta de un
diagndstico detallado de la situacion actual de
la organizacién y su entorno, las derivadas del
bajo grado de formacién de los niveles
intermedios (supervisorios y de coordinacion), las
derivadas de la escasa motivacion de los
auditores, las derivadas de la sobrecarga laboral,
a la que se han visto sometidos los diferentes
profesionales y las derivadas del establecimiento
de canales de comunicacidn no siempre
eficientes.
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3. Destacamos la contribuciéon al éxito de la implantacion:

o La importancia de la creacién de un sistema descentralizado vy
participativo 'y la redlizacibn de una implantaciéon de
procedimientos de forma progresiva.

No obstante y en el momento actual somos conscientes de una serie de
necesidades enfre las que destacamos como mads prioritarias, las de
fomentar canales de comunicaciéon interna mas dagiles, las de desarrollar
un estilo de trabajo mds participativo y las de obtener un mayor grado de
motivacidon entre los profesionales, de forma que se consideren
protagonistas de su propio trabajo y participes de los objetivos planteados
dado que la participacion de todos los profesionales constituye la clave
del éxito.



Las 4 Cs del Exito




CAPACIDAD COOPERACION




e Significa “Poner en comun, compartir
algo”.

* La comunicacién es un fendmeno
inherente a la relacion grupal de los seres
vivos por medio del cual éstos obtienen
informacion acerca de su entorno y de
olros entornos y son capaces de
compartirla haciendo participes a otros
de esa informacion...




* La comunicacion es de suma
importancia para la supervivencia
de especies gregarias, pues la
informacion que ésta exirae de su
medio ambiente y su faculiad de
transmitir mensajes serdn claves
para sacar ventaja del modo de
vida gregario







Comunicacion en la fase

§°.° gy de planeacion

e Comunicar claramente los estdandares
esperados.

* Obtener informacion sobre las expectativas

e Importancia de Ila comunicacién por
escrito, que documenta las incognitas a
mveshgar

e Comunicacion entre todos los estratos de la
organizacion a fin de bajar la
incertidumbre y reducir la resistencia al
cambio.

e Utilizar los medios necesarios para lograr la
informacion




@ Comunicacién en la fase
=00 : 4
e 4 de ejecucion

e Compartir claramente las experiencias.

e Recibir el feed back o retroalimentacion
de lo ejecutado

e Documentar los logros, los riesgos y
problemas que se suscitan

e Informar oportunamente resultados

e Publicar la informacion necesaria para el
trabajo




e Comunicar claramente las
instrucciones.

* Recibir el feed back o
retroalimentacion de lo ejecutado

* Importancia de la comunicacion
oportuna de los logros, los riesgos y
problemas que se suscitan

e Informar oportuna y veraz de
resultados




e Comunicar claramente los nieles de logro
de los estandares esperados.

* Retroalimentacion sobre las expectativas
del cliente o usuario

* Importancia de la comunicacién por
escrito, con indicadores evaluativos del
proceso y del logro

e Comunicacion entre todos los estratos de
la organizacion a fin de tomar correctivos
O proponer mejoras




=» Confianza

* En sociologia y psicologia social, la
confianza es la creencia en que una
persona o grupo serd capaz y deseard
actuar de manera adecuada en una
determinada situacion. La confianza se
vera mdas o menos reforzada en funcion
de las acciones.




=» Confianza

* De acuverdo a la mayoria de las
teorias que la abordan, se trata de
una suspension temporal de la
situacion bdsica de incertidumbre
acerca de las acciones de los
semejantes; gracias a ella, es posible
suponer un cierfo grado de
regularidad y predecibilidad en las
acciones sociales, simplificando el
funcionamiento de la sociedad







Ve :
@. Confianza en la fase

y ~ de planeacion

e Sustentar claramente los analisis
realizados.

e |dentificarse con las expectativas de la
organizacion

* Importancia de la comunicacion por
escrito, que unifica las informaciones

e Comunicacion entre todos los estratos de
la organizacion a fin de bajar la
incertidumbre y reducir la resistencia al
cambio.
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% Confianza en la fase
O

de ejecucion

e Instrucciones claras.

* Aceptacion entre los miembros del
equipo.

* Promover la competencia.

* Promover el trabajo en equipo.

e Documentar los logros.
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@. Confianza en la fase
y

de supervision

e Comunicar habilmente las
instrucciones.

* Manejo efectivo del liderazgo

 Dar y recibir el feed back o
retroalimentacion.

* Importancia de la comunicacion
veraz
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@. Confianza en la fase

y ~ de optimizacion

e Celebrar el logro de los estandares
programados.

* Retroalimentacion sobre las
expectativas del cliente o usuario

* Manejo de indicadores

e Compartir la foma de decisiones, y
proponer correctivos o mejoras




e Es la aptitud. Talento para comprender bien
las cosas.

e Combinaciones alternativas que una
persona puede hacer o ser: los distintos
funcionamientos que puede lograr. Cuando
se aplica el enfoque sobre la capacidad a
la ventaja de una personaq, lo que interesa
es evaluarla en términos de su habilidad
real para lograr funcionamientos valiosos
como parte de la vida.







* Capacidad en la fase
1Y de planeacion

 Importancia de considerarila en la
distribucion del trabgjo.

 Ponderar a capacidad con los
objetivos propuestos

* |dentificar habilidades particulares




% Capacidad en la fase
.Y de ejecucion

e Asignar tareas segun capacidades.

* Promover la capacitacion en el
trabajo.

e Respetar las competencias y niveles
profesionales.

* Promover el irabajo en equipo.




% Capacidad en la fase
¥ de supervision

* Promover un liderazgo efectivo en
la supervision.

* Promover el testimonio y maestria
persondadl

 Dar y recibir el feed back o
retroalimentacion.

e Los lideres deben reconocer
esfuerzos

e Habil manejo de los escenarios




% Capacidad en la fase
.Y de optimizacion

e Celebrar logros personales.
* Del lider se espera la motivacion.

e Habil interpretacion de
indicadores

e Compartir la toma de decisiones.




Cooperacion

Es la aptitud. Talento para comprender
bien las cosas.

Combinaciones alternativas que una
persona puede hacer o ser: los distintos
funcionamientos que puede lograr.
Cuando se aplica el enfoque sobre la
capacidad a la ventaja de una personaq,
lo que interesa es evaluarla en términos
de su habilidad real para lograr
funcionamientos valiosos como parte de
la vida.




24 Cooperacién
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i

:!&¥ de planeacién

 Importancia de considerarla en la
distribucion del trabgjo.

 Ponderar a capacidad con los
objetivos propuestos

e |dentificar habilidades particulares




) Cooperacion en la fase
Mv

de ejecucion

e Asignar tareas segun capacidades.

* Promover la capacitacion en el
trabajo.

 Respetar las competencias y
niveles profesionales.

* Promover el frabajo en equipo.




n Cooperacion en la fase

de supervision

Promover un liderazgo efectivo en la
supervision.

Promover el testimonio y maestria
persondl

Dar y recibir el feed back o
retroalimentacion.

Los lideres deben reconocer
esfuerzos

Habil manejo de los escenarios




% Cooperacion en la fase
Mv

de optimizacion

e Celebrar logros personales.

* Del lider se espera la motivacion.

* Habil interpretacion de indicadores
e Compartir la toma de decisiones.




DOCE CONSEJOS
PARA EL MANEJO
DE REUNIONES EFECTIVAS




Una agenda define que espera lograr en la
reunion.
)

Deberia enunciar:
\3

* El propédsito de la junta

* Quien asistird

* Que preparacion se requiere

* Lista detallada de los asuntos que se tratardn
e Lugar y hora

» Tiempo aproximado de duracién




Los participantes deben
tener la agenda con
suficiente antelacion para
que puedan prepararse
de manera adecuada
para la reunion.




3.- Consulte con los participantes
antes de la reunion

e Un participante no
preparado, no
puede  conftribuir
con todo SU
potencial

e Es responsabilidad
del supervisor
asegurarse que 10os
miemibros estéen
preparados




4.- Consiga que los participantes
se cinan a la agenda

e Lo primero que
debe hacerse en
la reunion es que
los participantes
revisen la agenda,
hagan algunos
cambios vy luego
aprueben I

| ) agenda definifiva




e ESsuU
responsabilidad
dar la direccion a
la discusion,
mantenerla
enfocada y
minimizar las
Inferrupciones, el
desorden vy los
comentarios no
relevantes




6.- Aliente y apoye la participacion
de todos los miembros

e Para maximizar la
eficacia de las
reuniones orientadas a
los problemas, cada
participante deberd
ser alentado a
contribuir.

e Las personalidades
calladas o reservadas
necesitan ser
involucradas para que
sus ideas se oigan.




5 7.- Aliente y apoye la participacion
| de todos los miembros

e Para maximizar la
eficacia de las reuniones
orientadas a los
problemas, cada
participante deberad ser
alentado a contribuir.

e Las personalidades
calladas o reservadas
necesitan ser
involucradas para que
sus ideas se oigan.
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Mp® - Mantenga un esflo equiibrado

e Ellider eficaz de
grupo impulsa
cuando es
necesario y es
pasivo cuando
debe serlo




Il lerte s ideas conradictorias

Usted necesita alentar los diferentes puntos
de vista, el pensamiento critico y el
desacuerdo constructivo.




Una reunion eficaz se caracteriza por la
evaluacion critica de las ideas, no por 10s
ataques a la gente

eCuando dirja una reunion, debe
interceder rapidamente para detener los
ataques personales y ofras formas de
insulto verbal




Usted necesita escuchar con intensidad,
empatia, objetividad y hacer lo que sea
necesario para conseguir el significado
completo de cada uno de los comentarios
de los participantes




e Usted deberd cerrar la reunion con el resumen de
las metas del grupo

e Clarificar las acciones, si las hay, que necesitan
efectuarse después de la reunion.

e Distribuir las tareas de seguimiento

e Si se toman algunas decisiones usted deberd
determinar quien serd el responsable de
comunicarlas y ponerlas en practica.
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Coémo Observar a su Grupo de Auditores

En todas las interacciones humanas, hay dos
ingredientes  importantes:  contenido vy
proceso. El primero fiene que ver con la
materia o tema, o seq, la tarea por la cual el

equipo estd trabajando. En la mayoria de las

inferacciones, el cenfro de afencion es el
contenido. El segundo ingrediente (proceso) implica lo que estd pasando

enfre los miembros del grupo mientras el grupo estd frabajando.

Tres asuntos comunes de proceso en los grupos son:

1. Inclusién, sestoy dentro o fuera2 sQuiero ser miembro de este grupo?
5Qué debo hacer para ser aceptado como miembro de este grupo?

2. Control, 3estoy en la parte alta o en la baja?2 3D6nde me encuentro
en relaciéon con los ofros del grupo?2 3Cudnto puedo influir sobre los
demdas?

3. Afectividad, 3qué tan cerca o lejos quiero estar de los otros del grupo?
2Qué tan abierto y honesto puedo ser con los del grupo? 3Cudnto
puedo confiar en los otros?

El proceso de grupo o dindmica, tiene que ver con moral, sentimientos,
atmosfera, influencias, participacion, esfilos de influencia, lucha de
liderazgo, conflicto, competitividad, cooperaciéon, etc. En la mayoria de
las interacciones se pone muy poca atencidn al proceso, aun cuando es la
causa mayor de la accidon poco efectiva de los grupos. La sensibilidad al
proceso de grupo proveerd el diagndstico de los problemas de grupo

prontamente y los manejard mas efectivamente. Como estos procesos se
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presentan en todos los grupos, conocerlos aumentard el valor de una
persona para el grupo y lo hard un participante de grupo mds efectivo.

Hay tfres funciones bdsicas que consumen el tiempo y la energia de un
grupo: tareaq, interaccién y auto-orientacion. Boshear y Albrecht (1.977)
adaptaron el trabajo de Bernard Bass (1.962) para incorporar conceptos
de las actividades directas e indirectas que afectan el proceso de grupo.
En cualquier grupo el tiempo y la energia de los miembros pueden

considerarse como dirigidos hacia una de las tres funciones bdsicas:

1. EI comportamiento Orientado a la Tarea se encamina al
cumplimiento de los objetivos del grupo. Estos
objetivos pueden llamarse “trabagjo;” incluyen
cosas como desarrollo de metas, solicitud de
hechos, ofrecimiento de informacion, aclaracion
de asuntos, busqueda de consenso, o tfrabajo
especifico tal como, escribir, construir, fabricar o
reparar. Los objetivos de las tareas también
pueden llamarse “juego”, e incluyen cosas tales
como esquiar, caminar, pescar, acampar o
participar en un deporte.

2. Las actividodes Orientadas a la Interaccion o mantenimiento se
relacionan con el proceso de grupo, la
operacion del grupo como grupo. Los
comportamientos que podrian indicar
atencion a la intferaccion son muestra de

apoyo positivo, expresion de
sentimientos, intento de reconciliacion
cuando hay desacuerdos,

comprometerse en beneficio del grupo,
tratar de mantener canales abiertos de
comunicacion y establecer o aplicar
estdndares para el desempeno del

grupo.
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3. Las actividades Auto-orientadas se relacionan con la satisfaccion de
necesidades individuales mds que con ayudar al grupo en su
actividad o tarea. Estos comportamientos

**\ ** podrian incluir el énfasis de temas
| personales, de infereses y de necesidades;
ek dominar la discusion, interrumpir a los ofros,

.. perder tiempo, no escuchar y hacer
Y berrinches, mohines. Las actividades auto-

orientadas pueden ser o no Utiles a las
funciones del grupo orientadas a la
actividad y orientadas a la interaccion.

A continuacidon hay algunos lineamientos de observacion para ayudar a

analizar el comportamiento de proceso en el grupo.

Comunicacién ‘
Uno de los aspectos mds fdaciles de ‘)\)
observar en el proceso de grupo es el
patron de comunicacion:

e 3Quién habla? 3Cudnto tiempo?¢ 3Con qué frecuencia?
e A quién miran cuando hablan?

o a ofros de manera individuall, posibles y potenciales que
apoyen

o examinando al grupo entero
o anadie

3.  3Quién habla después de quién, o quién interrumpe a quién?
4.  3Qué estilo de comunicacion se usa (presentacion, preguntas, tono

de voz, gestos, etc.)?
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Los tipos de observacion nos dan pistas para otras cosas importantes que

pueden estar sucediendo en el grupo, tales como, quién lidera a quién o

quién influye sobre quién.

Una

participacion verbal. Busque las diferencias en la

cantidad de participacion entre los miemlbros.

Participacion

indicacion de compromiso es la

2 Quiénes son los que mds participan?

2Quiénes son los que menos participan?

2Ve algun cambio en la participacion (ej: los animados se callan; los
callados se animan de pronto)2 3zVe posibles razones en la
intferaccioén del grupo para que esto suceda?

5Como tratan a los calladose 3COmo se interpreta el silencio?

2Quién le habla a quién? 3Se estdn formando circulos dentro del
grupoe¢

Influencia

Influencia y participacion no son lo mismo. Algunas
personas pueden hablar muy poco, y de todas
maneras captan la atencion de todo el grupo.
Otros pueden hablar mucho, pero los demdads
miemlbros no los escuchan.

5Cudles miembros tienen gran influencia?

5Cudles miembros tienen poca influencia?
sHay cambios en las influencias?

sVe usted alguna rivalidad en el grupo?
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e sHay lucha por el liderazgo? 3Qué efecto fiene en los demas
miembros del grupo?

Estilos de Influencia
La influencia puede tener formas diferentes. Puede ser
positiva o negativa. Puede movilizar el apoyo vy la
cooperacion o puede aislar. La forma en que una

persona intenta influir sobre ofra es crucial para

determinar qué tan abiertos o cerrados serdn los

demads a ser influenciados.

e 3Alguienimpone su deseo a otros miembros del grupo?
e 5Quién evalla o hace juicios de las actividades del grupo?

e 3Quién apoya fervientemente las decisiones de otros miembros del
grupoe¢

e 3Alguien evita consistentemente el conflicto?
e sAlgunos miembros del grupo buscan atencién al no involucrarse?
e sHay miembros que estdn como ausentes o sin involucrarse?

e sAlguien hace que los demds se involucren en las decisiones de todo
el grupo?

e 3Quién expresa sentimientos y opiniones abierta y directamente, sin
evaluar o juzgar a los demdas?e

e 5Cudles miembros intentan manejar el conflicto en una forma
abierta de solucion de problemas?



Muchas clases de decisiones se toman en grupos
sin considerar los efectos que estas decisiones
tienen en otfros miembros. Algunos tratan de
imponer su decision en el grupo, mientras que

ofros quieren que todos los miembros participen

..5In /4% ancla

en las decisiones que se toman.

Estas funciones ilustran comportamientos que se
interesan en que se haga el frabagjo o se cumpla la

tarea que el grupo tiene ante él.

sAlguien foma una decision y la ejecuta sin fener en cuenta a ofros
miembros?

2El grupo va de un tema a otro¢
2 Quién apoya las sugerencias o decisiones de ofros miembros?

sHay alguna evidencia de una mayoria que presiona una decision
por encima de las objeciones de ofros miembros?2

sHay algun intento de hacer que todos los miembros participen en la
decision?

s2Alguien hace aportes que no reciben ninguna clase de respuesta o
reconocimiento?

7

>
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1))

s2Alguien hace o pide una sugerencia sobre la
mejor forma de proceder en una tarea?

"” e
S
)

s2Alguien intenta resumir lo que se ha cubierto?

2Se dan o piden hechos, ideas, opiniones, sentimientos,
retroalimentacidon o se buscan alternativas?2

2Quién mantiene al grupo concentrado?



A M P U S

 COFAE/

...51n a/ 4% ancia Y

Funciones de Mantenimiento
Estas funciones son importantes para
la moral del grupo. Ellas mantienen
relaciones buenas y armoniosas en

el trabajo entre los miembros vy

crean una atmoésfera de grupo que

maximiza el aporte de cada miembro.

e 5Quién ayuda a ofros a entrar a la discusion?e
e 5Quién calla alos otros o los interrumpe?

e 5COmo estdn ofros haciendo prosperar sus ideas? 3Algunos
miembros estdn preocupados y no estdn escuchando?

e 5COmMo se rechazan las ideas?

Atmosfera de Grupo

Algo en la forma en que el grupo funciona crea W

una atmodsfera que se revela en una impresion ’(
general. La gente difiere en el tipo de atmdsfera &'
que les gusta en un grupo. Se puede obtener la

vision de las caracteristicas de la atmdsfera de un l

grupo, encontrando palabras que describan las impresiones que tienen los
miembros del grupo.

e 3Quién parece preferir una atmadsfera amigable y simpdtica?

e sHay algun intento de suprimir el conflicto o los sentimientos
desagradables?

e 3Quién parece disfrutar el conflicto y el desacuerdo?

e 3;Algunos miembros provocan o molestan a otros?
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e sla gente parece estar interesada y comprometida?

e 3Es una atmdsfera de trabajo, juego, satisfaccion y armonia?

Pertenencia
Un gran interés de los miembros del grupo es el grado de
aceptacion o inclusidon en el grupo.

e sHay subgrupos?

e sHay algunos “internos” y otfros “externos’e

e sAlgunos miembros enfran y salen del grupo a medida que el
proceso se desarrolla?

Sentimientos
Durante cualquier discusion de grupo, con
frecuencia se generan senfimientos por la
inferaccion entre miembros. De estos

sentimientos rara vez se habla. Los

observadores  tendrian  que  adivinar
basdndose en la voz, las expresiones faciales, gestos y muchas ofras pistas
verbales.

e 5Qué signos de sentimientos observa en los miembros del grupo
(furia, irritacion, frustracion, calidez, afecto, defensa, competitividad,
etc.)e

e 3Ve algun intento de bloguear las expresiones de sentimiento,
particularmente de los sentimientos negativos, por parte de los
miemlbros del grupo?
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Normas

Se pueden desarrollar en un grupo estdndares vy
reglas que confrolan el comportamiento de sus
miembros. Las normas usualmente expresan las

creencias o deseos de la mayoria de los miemlbros

del grupo, en cuanto al fipo de comportamientos
que deberian o no sucederse en el grupo. Esto puede estar claro para
todos los miembros o ser conocido sélo por pocos. En general, las normas
no se dicen. Algunas normas facilitan el progreso del grupo y algunas lo
frenan.

e ;Se evitan ciertos temas en el grupo (ej: sexo, religion, sentimientos,
etc.)e

e 3Los miembros del grupo son muy corteses o simpdticos entre ellos?
e sSolamente se expresan los sentimientos positivose
e 5Qué sucede cuando los miembros estan en desacuerdo?

e sFuncionan normas sobre participacidon o sobre los fipos de
preguntas que se permiten?

e sLos miembros se sienten libres para explorar los sentimientos de
otfros?

Referencia

Training for the trainer, Diploma in Adult Education, St. Francis Xavier University



€ A M P S

COFA&

..%in distancia

{ ©® Reunirse en equipo es el principio.

Mantenerse en equipo es el progreso.

) Trabajar en equipo asegura el éxito

Henry Ford.

Las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos, llevaron
a las organizaciones a pensar en los equipos como una forma de trabajo
habitual.

Alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones modernas requiere
talentos practicamente imposibles de encontrar en un solo individuo.

Las nuevas estructuras de las organizaciones, mds planas y con menos
niveles jerdrquicos, requieren una interaccion mayor entre las personas,
que sélo puede lograrse con una actitud cooperativa y no individualista.

Las caracteristicas principales del frabajo en equipo son:

e Es una integracidn armonica de funciones y actividades
desarrolladas por diferentes personas.

e Para su implementacion requiere que las responsabilidades sean
compartidas por sus miembros.

e Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma
coordinada.

e Necesita que los programas que se planifiquen en equipo apunten a
un objetivo comun.
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Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo,
dado que se han de adquirir habilidades y capacidades especiales
necesarias para el desempeno armoénico de su labor.

Formacion de Equipos

Para hacer referencia al trabajo en equipo, la especialista Susan Ledlow
considera necesario establecer previomente la diferencia entro grupo vy
equipo. Senala que un grupo es: "un conjunto de personas que se unen
porque comparten algo en comun". Lo que comparten puede ser tan
insignificante como el deseo de subir a un dmnibus. En cambio, senala
Ledlow, un equipo es: "un grupo de personas que comparten un nombre,
una misidon, una historia, un conjunto de metas u objetivos y de
expectativas en comun". Para que un grupo se fransforme en un equipo es
necesario favorecer un proceso en el cual se exploren y elaboren aspectos
relacionados con los siguientes conceptos:

e Cohesion.

e Asignacion de roles y normas.
e Comunicacion.

e Definicion de objetivos.

e Inferdependencia.

La cohesion: Se refiere a la atraccidon que ejerce la
condicion de ser miembro de un grupo. Los grupos
tienen cohesion en la medida en que ser miembro
de ellos sea considerado algo positivo y los

miembros se sienten atfraidos por el grupo. En los

grupos que ftfienen asignada una tarea, el
concepto se puede plantear desde dos
perspectivas: cohesion social y cohesion para una tarea. La cohesidon

social se refiere a los lazos de atraccion interpersonal que ligan a los
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miembros del grupo. La cohesidon para la tarea se relaciona con el modo
en que las aptitudes y habilidades del grupo se conjugan para permitir un
desempeno optimo. Existen actividades para la formacion de grupos con
un componente de diversidon o juego que pueden ser de gran ufilidad para
promover la cohesion social. Algunos ejemplos son: disenar un logotipo u
otro clase de identificacion del equipo, compartir informacién sobre sus
primeros trabajos, o promover actividades que revelen las caracteristicas
en comun de los integrantes. Para desarrollar la cohesién para las tareas,
resulta Util realizar actividades que permitan a los miembros del grupo

evaluar sus respectivas habilidades, fortalezas y debilidades.

La asignacion de roles y normas Con el transcurso del
tiempo, todos los grupos asignan roles a  sus
integrantes y establecen normas aunque esto no se
discuta explicitamente. Las normas son las reglas que
gobiernan el comportamiento de los miembros del

grupo. Atenerse a roles explicitamente definidos

permite al grupo readlizar las tareas de modo
eficiente. Cuando se frabaja en el aula con grupos,
en muchas oportunidades los roles y las normas que
rigen su funcionamiento son impuestas por el docente. Sin embargo,
puede resultar positivo realizar actividades en las cuales se discutan y
acuerden los roles y normas del grupo para garantizar su apropiacion por
parte de los integrantes. En este sentido, muchos docentes proponen a los
grupos que elaboren sus propias reglas o establezcan un "coédigo de
cooperacion”. Respecto de los roles, algunos sugieren que los alumnos
identifiquen cudles son los roles necesarios para llevar adelante un tarea y

se encarguen de distribuirlos entre los miembros del equipo.
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La comunicacién Una buena comunicacién
interpersonal es vital para el desarrollo de cualquier
tipo de tarea. Los grupos pueden tener estfilos de
funcionamiento que faciliten o que obstaculicen la
comunicacion. Se pueden readlizar actividades en
donde se analicen estos estilos. Algunos especialistas
sugieren readlizar ejercicios donde los integrantes
deban escuchar a los demds y dar y recibir

informacion.

La definicion de objetivos Es muy importante que los
infegrantes del equipo tengan objetfivos en comun en
relacion con el frabajo del equipo y que cada uno
pueda explicitar claramente cudles son sus objetivos
individuales. Para ello se sugiere asignar a los grupos
recien formados la tarea de definir su mision y sus

objetivos, teniendo en cuenta que los objetivos

compartidos son una de las propiedades definitorias

del concepto "equipo".
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La interdependencia positiva El  aprendizaje
colaborativo se caracteriza por la interdependencia
positiva entre las personas participantes en un equipo,
quienes son responsables tanto de su propio
aprendizaje como del aprendizaje del equipo en
general. Sus miembros se necesitan unos a oftros vy
cada estudiante aprende de los demds companeros
con los que interactUa dia a dia. Para que los
integrantes tomen conciencia y experimenten lo que

significa la interdependencia, algunos docentes

sugieren poner en prdctica un ejercicio denominado "Supervivencia en

una isla" en el que los companeros de equipo deben imaginar cudles son

los elementos que necesitarian para sobrevivir en una isla desierta luego de

un naufragio. Luego, deben realizar el mismo andlisis de modo grupal. En

general, los ranking grupales suelen ser mds precisos que la mayoria de los

individuales.

Tener en cuenta estos elementos puede ser de gran utilidad para pensar

actividades tendientes a promover un verdadero trabajo en equipo donde

"el todo sea mucho mds que la suma de las partes'”.
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Condiciones que deben reunir los miembros del equipo:

Todos los infegrantes del equipo deben saber que son parte de un grupo;
por lo mismo, deben cumplir cada uno su rol sin perder la nocién del

equipo. Para ello, tienen que reunir las siguientes caracteristicas:

1. Ser capaces de poder establecer relaciones satisfactorias con los

integrantes del equipo.

2. Ser leales consigo mismo y con los demas.

3. Tener espiritu de autocritica y de critica constructiva.

4. Tener sentido de responsabilidad para cumplir con los objetivos.

5. Tener capacidad de autodeterminacion, optimismo, iniciativa vy

tenacidad.

6. Tener inquietud de perfeccionamiento, para la superacion.
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Rol del Lider en el Trabajo en Equipo

El lider es el que moldea o da forma a la estructura
de cada grupo. Con su conduccion el lider puede
o no formar grupos de personas que funciones
como EQUIPO DE TRABAJO.

El lider basado en el lema DIVIDE Y REINARAS,

gobierna con éxito el grupo de frabajo pero no

produce equipos, sélo agrupa personas para

realizar una tareaq.

El buen lider con su accionar desarrolla equipos de
trabajo, utilizando la mezcla adecuada de lealtad,
motivacion y confianza que todo ser humano

necesita para creer y emprender en pos de los objetivos grupales.
2Qué tipo de lider es el mejor?
La respuesta es muy sencilla: "EL QUE LA GENTE ELIJA".

Patrones de conducta de los lideres de equipo

Un lider de equipos de trabajo debe ser una persona tranquila, sensata y

que se preocupe por su tarea.
Su comportamiento debe responder a las siguientes pautas:

Iniciacioén: el lider inicia, facilita o resiste nuevas ideas y prdcticas.
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Calidad de socio: el lider se mezcla con el grupo, interactia e intercambia

servicios personales con los miembros.

Representacion: el lider defiende al grupo confra el ataque, manifiesta los

intfereses del grupo y actua en nombre de éste.

Integracion: el lider subordina el comportamiento individual, estimula una
atmosfera agradable, reduce los conflictos y promueve al ajuste individual

al grupo.

Organizacion: el lider estructura su propio trabajo, el de los otros miembros

y las relaciones entre ellos en realizaciéon de las tareas.

Dominio: el lider limita el comportamiento de los miembros o del grupo en

accidn, toma decisiones y expresa opiniones.

Comunicacidn: El lider suministra y obtiene informacion de los miembros, y

muestra conocimientos de cualquier materia relacionada con el grupo.

Reconocimiento: el lider expresa aprobacion o desaprobacion de la

conducta de los miembros del grupo.

Produccién: El lider fija niveles de esfuerzo o cumplimiento y estimula a los

miemlbros en cuanto a su rendimiento.

El lider ideal tiene el apoyo de los miembros de su equipo en cada

dimensidn de su actividad.
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Los miembros de equipos de auditoria pueden presentan
comportamientos positivos o negativos los cuales influyen en el desarrollo
de la auditoria y los resultados de la misma. Es importante que conocer los
diferentes comportamientos que se pueden suscitar en un grupo de
trabajo y que incidirdn en el desarrollo del ciclo de calidad. Estos
comportamientos se agrupan asi:

Orientacion a la tarea:

Comportamientos que se interesan en que se haga el trabajo o se cumpla
la tarea que el grupo tiene ante él.

e sAlguien hace o pide una sugerencia sobre la mejor forma de
proceder en una tarea?

e sAlguien intenta resumir lo que se ha cubierto?

e 3Se dan o piden hechos, ideas, opiniones sentimientos,
retroalimentacion o se buscan alternativas?

e 5Quién mantiene al grupo concentrado?

Las funciones descritas ilustran comportamientos que se interesan en que
se haga el frabajo o se cumpla la tarea que el grupo tiene ante él, importa
el resultado por encima del interés de que sea el resultado de equipo

Orientacion al Mantenimiento:

Mantienen relaciones buenas y armoniosas en el trabajo entre los miemibros
y crean una atmodsfera de grupo que maximiza el aporte de cada
miembro.

2Quién ayuda a ofros a entrar a la discusion?e

2Quién calla a los otros o los interrumpe?

2Como estdn ofros haciendo prosperar sus ideas?

sAlgunos miembros estan preocupados y no estdn escuchando?
2CoOmo se rechazan las ideas?
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Las interrogantes ilustran comportamientos que se interesan en que se
cumpla dindmica grupal, importa que sea el resultado del grupo mas que
el resultado en si mismo.

Comportamientos Autodirigidos

Este comportamiento se refiere a que algunos miembros del grupo tratan
de imponer su decision, sin considerar los efectos que estas decisiones
tienen en otfros miembros. Mientras que ofros quieren que todos los
miembros participen en las decisiones que se toman.

sToma una decision y la ejecuta sin tener en cuenta a otros?
3El grupo va de un tema a ofro?¢
2 Quién apoya sugerencias o decisiones de otos miembros?

sAlguien hace aporte que no reciben ninguna clase de respuesta o
reconocimiento?

Muchas decisiones se foman en equipos sin considerar los efectos que
estas decisiones tienen en ofros miembros.

« Aprender a frabagjar de forma efectiva como equipo requiere su
tiempo, dado que se han de adquirr habilidades y capacidades
especiales necesarias para el desempeno armonico de su labor.

+ Los componentes del equipo deben ser capaces de: gestionar su
tiempo para llevar a cabo su frabagjo diario ademds de participar en las
actividades del equipo; alternar facilmente entre varios procesos de
pensamiento para tomar decisiones y resolver problemas, y comprender
el proceso de toma de decisiones comunicdndose eficazmente para
negociar las diferencias individuales.

+  5Qué beneficios tiene frabajar en equipo?

Dos cabezas piensan mejor que una, tres mejor, para que el equipo
funcione bien, es necesario tener claro lo que se quiere lograr, reconocer
qué labores puede desarrollar cada uno de los miembros del equipo; Es asi
como un equipo descubre para qué son buenos sus miembros, teniendo
como resultado que funcione bien el equipo de frabajo. Beneficios:
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« Disminuye tu carga de frabagjo, ya que los demds también
colaboran.

« Tienes mejores resultados, ya que dos o mds lo hacen mejor que uno.

« Aprendes a escuchary arespetar alos demds.

+ Te permite organizarte de una mejor manera.

« Mejora la calidad de tu comercio.

Primero: Enlista y divide las tareas tuyas y las de los demds.

Segundo: Escribe qué hacer para cubrir cada una de las funciones y
cudles son las responsabilidades que se tienen.

Tercero: Escribe reglas bdsicas del trabajo en equipo y cdmo coordinar
los esfuerzos. En estas reglas puedes tomar como referencia cosas
bdsicas y marcar claramente: 3qué hacer cuando alguien no las
cumple?

Cuarto: Algunas ideas en las que puedes basar tus reglas para el equipo
son:

Horario.

Puntualidad.

Asistencia a las reuniones.

Cumplimiento en el trabajo.

o O O O

Quinto: Para cumplir los objetivos y metas que cada equipo de frabajo
se propone, se deben crear maneras de trabajar adecuadas a su
propia realidad, asi como estrategias Utiles que ayuden a cumplir lo
programado. Una vez que esto sucede comienza recién el frabajo en
equipo, con miembros comprometidos que contribuyen de manera
responsable y entusiasta a la realizacién de las tareas y se apoyan
mutuamente.

Sexto: Cuando una persona no disfruta lo que hace, lo demuestra a los
demds creando dificultades. El equipo puede tener problemas cuando
uno de sus miembros: - No colabora con los demds. - No readliza su
trabajo en el fiempo esperado. - No hace su frabajo con alegria y
placer. - Se pelea o habla mal de una persona a sus espaldas. - Llega
tarde casi siempre. Todos estos problemas son retos que tendrd que
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resolver el equipo, recuerda que son un equipo y no pueden trabajar
bien si alguien no se siente parte del mismo.
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LECTURA COMPLEMENTARIA

Quienes creen que un equipo de trabajo deben formarlo gente con
formas de pensar y actuar semejantes estdn equivocados. Lo
fundamental es que lo integren personas distintas.

Cada uno de los miembros del equipo debe aportar ideas diferentes
para que las decisiones de cardcter intelectual u operativo que tome la
organizacion sean las mejores. Cuando hay diferencias y discrepancias
surgen propuestas y soluciones mds creativas.

Es algo similar a un equipo de futbol o voleibol. Cada uno ocupa un
puesto diferente (defensa, volante, delantero, o matadorqg,
levantadora), pero todos dirigen sus energias hacia la consecucion de
un mismo objetivo.

No hay lugar para el intfolerante

+ Entregar toda la informacion para que el equipo funcione:

Debe brindarse toda la informacién requerida, o indicar dénde o con
quién hablar para obtenerla. La informacion debe ser siempre fidedigna
y Util.

¢ Generar un clima de trabajo agradable:
Incluye tanto aspectos fisicos como psicoldgicos.

En lo fisico es importante que el lugar en donde se funcione sea
relativamente cdémodo, sin interferencias, y que cuente con elementos
para el trabajo. Como lo usual es que los equipos se rednan para
compartir los avances individuales, es importante que exista una pizarra
O una cartulina donde las personas puedan mostrar lo que han hecho y
estimular, de esa manera, la discusion grupal.
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En lo psicolégico, se deben emplear las habilidades de comunicacion
interpersonal - es decir, atencion, respeto y comprension del ofro- asi
como una buena planificacion de reuniones. También es importante
recompensar los avances, tanto individuales como grupales,
expresando verbal y corporaimente la satisfaccion: "Ese es un buen
frabajo”, "estamos avanzando mas rapido de lo que suponia"”.

« Definir claramente los tiempos para lograr la tarea:

Aunqgue parezca algo obvio, es bueno recordar que una manera de
darse cuenta de los avances del equipo es mediante la clara
definiciéon de plazos para cada tarea. Es recomendable recordar a
tiempo los dias de reunién y las fechas de término de los plazos, asi
como lograr que todos estén de acuerdo en los dias y horas de tales

reuniones.

Si se logra cumplir el desafio de motivar y comprometer a los socios en la
organizacion, surge un nuevo desafio: que su ingreso a equipos de frabajo

sea acogedor y estimulante.

« Buenas COMUNICACIONES INTERPERSONALES.

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

integrantes.
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Equipo concentrado en la tarea.

Se deben generar las condiciones para que el equipo se concentre
en la tarea y aparezca la creatividad individual, y de todo el grupo,

en funcion de lo programado.

Definir la organizacién del equipo.

Deben delimitarse las funciones que cumplird cada persona, dar a
conocer las normas de funcionamiento, cobmo va a ser la direccidon y
quién la ejercerd y establecer un calendario de reuniones. Ademads,
se debe respetar las funciones especificas de cada uno de los

miemlbros.

Establecer la situacion, tema o problema a trabajar.

Es necesario establecer claramente la situacion, tema o problema
en el cual se va a trabajar; preparar un programa objetivo, con una

clara y precisa definicion de objetivos y con metas alcanzables.

Interés por alcanzar el objetivo.

Debe haber interés por alcanzar el objetivo comuin y estar de
acuerdo en éste, considerando las motivaciones de cada miembro

del grupo.

Crear un clima democratico.

Es importante lograr un clima democrdtico propicio, en donde cada
persona pueda expresarse libremente sin ser juzgado por sus
companeros, y donde cada idea pasa a ser del grupo, por lo tanto

el rechazar una idea no significa rechazar a la persona.
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» Ejercitar el consenso en la toma de decisiones

En la medida que se escuchan las opiniones de todos, se obtiene el
maximo de informacion anfes de decidir, y los infegrantes se

convencen con argumentos mas que con votaciones.

+ Disposicion a colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas.

El Ultimo requisito que es importante lograr para un buen frabajo en

equipo es el desarrollo de la disposicidon a colaborar y a intercambiar

conocimientos y destrezas. Esto implica contar con ’ ’
tiempo necesario para que cada infegrante \' 1 i

pueda mostrar a los otros o que sabe y esté 4 "
dispuesto a entregar los conocimientos que posee (2

para que los demds también lo aprendan.

¢.<
zf ¥

IV. ¢ Por qué fallan los equipos?

Una encuesta, arrojo las razones por las que el trabajo en equipo fracasa

en muchas oportunidades. Las principales fueron:

« Metas no claras

Toda meta tiene el propdsito de definir un objetivo que superar. Cuando
vemos el objetivo y sabemos dénde estd es mds facil llegar hacia él. Pero,

en equipos las metas cumplen una funcién adicional.

Las metas concentran y canalizan los aportes y la energia de cada
miembro de un equipo en una sola direccion. Si no hay una meta clara, los

miembros no se cohesionan y no se incrementa el desempeno del equipo.
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Los equipos se establecen cuando existe una meta completa vy

compartida.

« Falta de soporte de las Gerencias

Estamos acostumbrados a estructuras verticales en la organizacion. Sin
embargo, los equipos de trabajo se mueven horizontalmente y se usan

para resolver problemas que abarcan muchas dreas y departamentos.

El frabajo en equipo es un cambio de paradigma en la empresa. Esta
nueva forma de trabajar puede tener éxito Unicamente si las cabezas de
la organizacion estdn convencidas y capacitadas para dar el ejemplo.
Trabajar en equipo implica estar dispuesto a eliminar fronteras y pensar

todos como un solo territorio: la empresa.

- Lliderazgo no efectivo de equipos

Los miembros de equipos recién formados son como los imanes del mismo
polo y se repelen. Se sienten incdmodos porque estdn acostumbrados a
trabajar solos y a que el éxito solo dependa de ellos. En esta etapa del
equipo — que suele durar entre seis meses y un ano — el lider debe ser
directivo y demostrar fuerza para resolver conflictos, trazar metas iniciales y
capacitar al equipo. A medida que los miembros del equipo van
adqguiriendo confianza entre si, exhiben un mayor nivel de cooperaciéon y
mejoran sus relaciones. Entonces, el lider tiene que dejar su estilo directivo y

cambiarlo a uno participativo.

El lider debe variar su estilo de liderazgo de acuerdo al grado de madurez

del equipo.
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* Individualidad

El problema es que nos limitamos a ver Unicamente nuestras diferencias e

individualidades.

Cuando trabajamos en equipo, las individualidades y diferencias se
manifiestan. Nos concenframos en ser Unicos, en hacer las cosas a nuestra
manera, en destacar, en competir obstaculizando el tfrabajo en equipo. El
individualismo ha sido fomentado por la sociedad y la empresq, y por €so

es muy dificil de romper.

Trabajar en equipo implica servir, dejar de pensar Unicamente en nuestro
beneficio. Solo de esta forma confribuiremos a formar un verdadero

equipo
¢ Como prevenir los problemas en el equipo?

No sacarle la vuelta a los problemas, siempre

ser debe enfrentar hablando con el equipo.

Evitar separar a algun miembro del equipo,

ya que es muy importante la unidn del mismo.
Por eso se necesita reunir al grupo por lo
menos una vez a la semana para hablar de

los problemas y resolverlos creativamente.

iEl éxito de frabajo en equipo es responsabilidad de todos los que lo

conforman!
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V. La gerencia del tiempo en el frabajo en equipo

A menudo percibimos de manera equivocada la indole de los problemas
relativos al tiempo porque no analizamos el modo en que lo empleamos.
Las cosas no son 1o que uno piensan que son; existe una dificultad: 3cémo
podemos percibir con precisidon el uso que damos al tiempo?2 Solemos
pensar que esta fuera de nuestro control. Sin duda en parte 1o estd, pero el
resto en gran medida se halla bajo nuestro gobierno. Ningun problema se

puede resolver sino estd bien definido.

Practicar un andlisis de tareas y tiempos del equipo puede ser sumamente
util. Nos ayudard a ver en que gasta el tiempo ftotal que se dispone, a
comprobar si existe duplicacion de esfuerzos, y a reflexionar sobre como
asignar mejor el fiempo a cada cual y como armonizar las acciones del

equipo.

+ Andlisis de Tiempo y Tareas del equipo

Este andilisis estd destinado a mejorar ambos. El propdsito
es que todos sus infegrantes se dediquen a la labor de
pensar en el modo de mejorarlo, sin echar la culpa a
nadie. Si se ejecuta como corresponde, elevard la moral

colectiva y la productividad. Se divide en seis etapas.

1. Comenzar el andlisis formulando preguntas
fundamentales:

+  3Qué fratamos de conseguire

+ 5Qué esloimportante y que es lo secundario?

- sDe que podemos prescindir sin correr ningun
riesgoe¢

+ 5Qué niveles de calidad se puede alcanzar a las
diversas funciones?e



€ A M P U S

= COTA

..Gin distancia

«  3Qué se puede simplificar o racionalizare

Todos deben conocer las respuestas a estas preguntas, pues de lo

contrario se avanzard a ciegas

1. solicitar a los infegrantes del equipo que enumeren todas las tareas
que forman parte de su trabagjo: esta lista inicial incluird todo de
modo que se les solicitard que la completen a la siguiente semana
con lo que puedan haber recordado que faltaba.

2. Combinar todas las listas individuales preparando una lista general
de tareas: esta lista mostrard las tareas que realiza cada uno
mostrarlas  a todos los integrantes para que la estudien
minuciosamente y eliminar todo lo que no sea Util

3. Solicitar a todos que registren el tiempo dedicado a cada tarea a
partir de la lista de tareas se creard una matrix de registros de
tiempo.

Llevar la lista de registros semanales requiere la cooperacion del
equipo, gque se puede obtener faciimente con tal de que el Lider

participe activamente en el ejercicio. La finalidad de la ficha es

descubrir y remediar problemas, no enconftrar culpables.

4. Al final de la semana confeccionar una matriz general de tareas y
tiempos para el equipo completo.

5. Enfregar a todos los miembros del equipo una copia del informe final:
se pedird que la revisen con cuidado y luego se reunan para
intercambiar sugerencias sobre el modo de mejorar el flujo de tareas.
Conviene centrar el debate en lo que se hace, donde, cuando vy
como se hace, quien lo hace, cudnto tiempo exige y cudl es el valor
de lo producido. Este es el meollo del andlisis.

El andlisis de tiempos y tareas de frabajo en equipo es un egjercicio
muy eficaz, si se practica como corresponde, nunca deja de senalar

posibles vias para mejorar. Es un excelente medio de armonizar vy

racionalizar tareas. Y como los miembros del equipo participaron en


http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
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todas las etapas, se hace relativamente simple realizar mds adelante

los cambios sobre los que hubo acuerdo.

 Por donde hay que empezar

Establecer una eficaz administracion del tiempo en equipo no es sencillo.
Exige modificar ciertos hdbitos, y esto puede significar una dura tarea, no
se logra Unicamente impartiendo érdenes. Entonces scudl es la clave?. La

autodisciplina.

La disciplina es el ingrediente fundamental que hace posible realizar
cualquier cosa; implica hacer lo que sabemos que debemos hacer, nos
guste o no nos guste. La administracion del tiempo en equipo se basa en
decisiones, no en sentimientos; la autodisciplina consiste en atenerse a las

propias decisiones y llevarlas a cabo.

La disciplina no sélo es indispensable para establecer una buena
administracion del trabajo en equipo, sino también para superar nuestras
inseguridades individuales. Una mente disciplinada aprende a diferenciar
entre lo real y lo que es apenas el fruto de una percepcioén subjetiva. Con
disciplina eliminamos las acftitudes negativas que nos invaden vy

conseguimos controlar mejor el tiempo.
La disciplina es lo que diferencia el éxito del fracaso.

Los que tienen éxito hacen todo ello porque saben que solo asi alcanzardn
sus objetivos; en ofras palabras lo hacen porque desean lograr estos
resultados. Los fracasados, por el contrario, tienden a aceptar como

inmodificable lo que obtienen haciendo solo lo que quieren.
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Al principio los cambios exigen la nueva actitud de los miembros del
equipo y pueden parecer algo aterradores, por que el cambio casi
siempre provoca presion. Bastard echar un vistazo a lo que se deja atras al

asumir el enfoque de la administracion del tiempo del frabajo en equipo.

La modalidad tradicional provoca lo siguiente:

« Genera confusidon y falta de confianza.

« Crealasensacion de no ser escuchado.

+ Fomenta el control burocrdtico del frabajo en la oficina.

« Reduce las oportunidades de frabajar en asuntos mds importantes.

+ No permite que la gente tenga ideas claras acerca de la calidad de su
propio trabajo.

« Hace que los jefes se atribuyan todo el mérito por las ideas ajenas.

« Trivializa las tareas hasta privarlas de sentido.

Para vislumbrar el rumbo que hay que seguir, bastard comparar esta lista
con la de las posibilidades que ofrece la administracion del tiempo de

trabajo en equipo, que normalmente:

« Fomenta laresponsabilidad y confianza mutua.

« Convierte en imperativo escuchar las ideas y opiniones de todos.

« Permite a los miembros del equipo resolver problemas de forma
colectiva.

« Reconoce la importancia de cada cual y proporciona un clima de
aliento, apoyo y aprobacion.

« Exige claridad en lo referente a los objetivos, las directrices y los
resultados mensurables.

« Brinda retroalimentacion.

+ Establece la comunicacion bilateral como parte de la estructura de
trabagjo.

+  Apunta ala asignacion éptima del tiempo para todos.

*  Mejora rdpidamente el espiritu de grupo, las relaciones personales y la
productividad.

Aqui no se frata de una lucha entre dos enfoques, sino de una eleccion

evidente entre influencias positivas y negativas: los equipos de frabajo
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potentes logran el éxito, en tanto que la antigua modalidad de relacion

entre jefes y sus subordinados llegan al fracaso.
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Etapas del desarrollo evolutivo

Vamos a hacer una breve exposicion de las distintas etapas del
desarrollo evolutivo normal para poder tener puntos de
referencia y saber cudndo el individuo se aparta o no del patrén
de normalidad:

Al inicio del grupo (Etapa de

formacién)

de

“adaptacion” en donde el lactante

Hay un primer periodo
tiene una serie de habilidades para
lograr la regulacion de los ciclos
bdsicos de alimentacion vy ritmo de
sueno-vigilia. También comienza a
interiorizar tanto la experiencia
interna como la experiencia que le
llega del exterior. Posteriormente
aparece la etapa de logro del
“apego humano”. Al principio el
nino no ha establecido aun lazos o
vinculos de afecto, ddndose una
creciente capacidad de apego a
la madre desde los dos hasta los
siete meses. En esta etapa de
facil
de

desarrollo es provocar

experiencias falta de

estimulacién; de ahi la importancia

Hay un primer periodo de
“adaptacion” en donde el
participante tiene una serie de
habilidades para lograr la

regulacion de los ciclos bdsicos de
socializacion y ritmo de trabagjo.
También comienza a interiorizar
tanto la experiencia interna como la
experiencia que le llega del exterior.
Posteriormente aparece la etapa
de logro del “apego humano”. Al
principio el participante no ha
establecido aun lazos o vinculos de
afecto, ddndose una creciente
capacidad de apego al lider o jefe.
En esta etapa de desarrollo es facil
provocar experiencias de falta de
estimulacién; de ahi la importancia

de la presencia de una figura
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significativa como pudiera ser la

la presencia de una figura

madre, padre o, en su defecto, los
abuelos u otfra persona que ejerza
esa funcion durante el tiempo que

el nino tenga para adaptarse.

Al inicio del grupo (Etapa de

formacion)

significativa como pudiera ser el
jefe, coordinador, el supervisor u
ofra persona que ejerza esa funcion
durante el el

tiempo  que

participante tenga para adaptarse.

A lo largo del desarrollo del nino,
desde el primer ano a los fres anos,
se va constituyendo poco a poco
el vinculo con la persona, en este
caso la madre, y esto quiere decir
que puede recordarla sin que
tenga que estar presente de forma
concreta. Sabe quienes son sus
padres. Tiene una percepcion muy
rudimentaria y simple del espacio y
del tiempo. Por ello, para el nino de
esta edad, una separacidén breve
puede hacerse permanente, una
tardanza en la alimentacién puede
ser enorme y algunas pruebas
pueden producir mucha angustia.
El lenguagje se va desarrollando
POCO 4 poco y en los primeros
momentos  hay

un lenguagje

A lo largo de la adaptacion del
participante, se va constituyendo
poco a poco el vinculo con la
autoridad, en este caso el jefe o
lider, y esto quiere decir que puede
interpretarle sin que tenga que estar
presente de forma concreta. Sabe
quienes son sus autoridades. Tiene
una percepcion muy rudimentaria y
simple del espacio y del tiempo. Por
ello, para el participante en esta
fase, una separacion breve puede
hacerse permanente, una tardanza
puede ser enorme vy algunas
pruebas pueden producir mucha
angustia. La comunicacién se va
desarrollando poco a poco vy en los
primeros momentos hay un lenguaje
el

comprensivo, participante
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comprensivo, el nino enfiende todo
lo que se le dice pero él no ha
todavia tener

conseguido un

lenguagje expresivo. Todavia no
expresa las cosas con palabras sino
que lo hace con gestos, senalando
lo que quiere. En esta edad existe
un pensamiento magico e ilégico y
ante distintas pruebas dolorosas
que se le tfengan que hacer puede
pensar que son consecuencia de su

mal comportamiento.

Al inicio del grupo (Etapa de

formacion)

entfiende todo lo que se le dice pero
él no ha conseguido todavia tener
un desarrollo expresivo. En esta fase
existe un pensamiento magico e
ilbgico y ante distintos obstaculos
que se presenten puede pensar que
consecuencia de mal

son SU

comportamiento.

De seis a doce anos.- El desarrollo
del

hacer

lenguaje le permite al nino

preguntas directas en
relacion conlo que le estd pasando

también puede expresar sus

Y
miedos y fantasias, asi como sus
sentimientos. La expresion de todo
esto lo hace mediante el lenguaje y
también a fravés de distintas
actividades como pudieran ser el
juego, los cuentos, los dibujos, los

SUEeNnos.

El desarrollo de la comunicacion le

permite  al participante  hacer

preguntas directas en relaciéon con
lo que le estd pasando y también
puede expresar sus temores e ideas,
asi como sus sentimientos. La
expresion de todo esto lo hace
comunicacion

mediante la

Y

también a fravés de distintas
actividades como pudieran ser el
juego, los cuentos, los dibujos, los

SUENoSs.

Adolescencia

Etapa de tormenta
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Existen una serie de caracteristicas
que se ponen de manifiesto en esta
época. En el adolescente hay una
busqueda de si mismo, una
tendencia a la relacion con grupos
de amigos y una necesidad de
intelectualizar y fantasear. También
se da en cierfos momentos un no

saber si se es nino o adulto, aunque

también pueden mostrar una
actitud social reivindicativa. El
desarrollo  psicosexual estd  en

continua evolucidn. Se observan

contradicciones en todas las

manifestaciones de la conductaq,
hay constantes fluctuaciones del
humor y del estado de dnimo, y se
va dando una separacion
progresiva de los padres que le
llevard a lograr la individualizaciéon y
la autonomia. Cuando el
adolescente se ve implicado con la
enfermedad se pone en juego toda
sU Puede darse

personda. und

situaciéon de colocarse en etapas

Al inicio del grupo (Etapa de

formacion)

Existen una serie de caracteristicas
que se ponen de manifiesto en esta
fase. En el participante hay una
de

tendencia a la relaciéon con grupos

busqueda si mismo, una
de companeros y una necesidad
de y

criterios. También se da en ciertos

intelectualizar compartir

momentos un no saber si se es
competente o no, aunque también

pueden mostrar una actitud social

reivindicativa. El desarrollo
emocional estd en confinua
evolucion. Se observan
contradicciones en todas las

manifestaciones de la conducta,

hay constantes fluctuaciones del
humor y del estado de dnimo, y se

va dando una separacion

progresiva de los jefes o lideres que

le llevard a lograr la

individualizacion y la autonomia.
Cuando el parficipante se ve
implicado con un problema se pone

en juego toda su persona. Puede
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anteriores del desarrollo volviendo a
un estado de dependencia de los
padres y a perder en cierta forma
la autonomia lograda. También
puede expresar rabia, irritacion y la
no-aceptaciéon de las normas o de
las  indicaciones del equipo
cuidador manifestando un rechazo
directo, o por el confrario, puede
llegar a colocarse en una situacion
pasiva, manifestando actitudes de
Y

sentimientos depresivos.

sometimiento expresando

Al inicio del grupo (Etapa de

formacion)

darse una situacidén de colocarse en
del

estado

desarrollo
de

dependencia de los jefes o lideres y

etapas anteriores

volviendo a un

a perder en cierta forma la
autonomia lograda. También puede
expresar rabia, irritaciéon y la no-
aceptacion de las normas o de las
del grupo

manifestando un rechazo directo, o

indicaciones

por el contrario, puede llegar a
colocarse en una situacion pasiva,
de

manifestando actitudes

sometimiento

Adulto joven

Etapa de Normas

Al paso de la adolescencia, el
joven comienza a encuadrar en su
grupo de

diferencia de su grupo y acepta y

social amigos,  se
hasta promueve las diferencias, ya
sabe como comportarse ante las
diferentes situaciones que se le

presentan, comparte su fiempo

enfre sus obligaciones y su ocio,

tiene ambiciones y suena con el

Al paso de esta fase, el participante
comienza a encuadrar en su grupo

de tfrabagjo, se diferencia de ellos y

acepta y hasta promueve las
diferencias, ya sabe como
comportarse ante las diferentes

sifuaciones que se le presentan,
comparte su tiempo entre su trabajo
y sus ratos libres, tiene ambiciones y

suena con el éxito futuro, y para ello
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éxito futuro, y para ello procura
formarse. En esta fase el joven se
aferra a los textos como verdades
absolutas y toma una de dos
actitudes, o sigue las normas para
evitar conflictos, o asume una
actitud de rebeldia y se opone a
ellas. En todo caso es critico antfe lo
que no comprende y no se le
puede obligar a actuar sin que la

accion le parezca logica.

Al inicio del grupo (Etapa de

formacion)

procura formarse. En esta fase el
participante se aferra a las normas y
cdnones como verdades absolutas
y toma una de dos actitudes, o
sigue las normas para evitar
conflictos, o asume una actitud de
rebeldia y se opone a ellas. En todo
caso es critico ante lo que no
comprende y no se le puede obligar
le

a actuar sin gque la accion

parezca logica

Adulto

Etapa de Desempeno

Vividos los primeros anos de
juventud viene la experiencia, el
adulto comienza a cosechar el
éxito que comparte con su grupo
de

productivamente, sabe que esta en

amigos, trabaja
la fase productiva y aprovecha las
oportunidades que se le presentan,
necesita la afiliacion y aceptacion
de su grupo pero no depende de
ella, maneja con habilidad su
experiencia y conocimientos para

resolver las diferentes situaciones

Vividas la fase de normas, viene la

experiencia, el participante
comienza a cosechar el éxito que
comparte con su grupo de frabagjo,
trabaja productivamente, sabe que
la

esta en fase productiva vy

aprovecha las oportunidades que

se le presentan, necesita la
afiliacion 'y aceptacion de su
equipo de frabgjo pero no
depende de ella, maneja con
habilidad sU experiencia y
conocimientos para resolver las
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que se le presenten, disfruta del
éxito presente, y no arriesga el
avance logrado. En esta fase el
adulto  explora y experimenta
nuevas alternativas, le teme menos
al cambio. En fodo caso es critico

ante lo que no le ve utilidad vy

Al inicio del grupo (Etapa de

formacion)

le

diferentes situaciones

que se
del

presente, y no arriesga el avance

presenten,  disfruta éxito

logrado. En esta fase el participante
explora y experimenta nuevas

alternativas, le teme menos dl

cambio. En todo caso es critico

rechaza ante lo que no le ve utilidad vy
rechaza
Vejez Etapa de Disolucién

Después de mucho producir viene

el cansancio....




ETAPAS DEL DESARROLLO
DE GRUPOS







Etapas del Desarrollo de Grupos

1° Etapa: FORMACION

2°Etapa:  TORMENTA (CONFLICTO)

3° Etapa: NORMAS

4° Etapa:  DESEMPENO

5° Etapa: DISOLUCION




Etapas del Desarrollo de Grupos

Etapas del Desarrollo Etapas del Desarrollo
de Grupos Evolutivo

e Formacion « Ninez

e Tormenta « Adolescencia;

e Normas « Juventud;

e Desempeno  Madurez.

e Disolucion ¢ Vejez




1° FORMACION.

Desarrollo Evolutivo

Dependenciaq;
Necesidad de Orientacion
Necesidad de seguridad

Necesidad de inclusion y
aceptacion

Cada miembro debe renunciar a Nifez
la comodidad de los temas sin
amenazas y arriesgar la
posibilidad de conflicto.




2° TORMENTA *%)
\‘/‘\
Y
Vs
Competitividad \\
Conflicto @/ﬁﬂz .
Miedo a fallar o &
debilidad ‘)
peesidad de co %2 Adolescencia

cle

Quién serd el responsable de qué?2 Cudles son las reglas?
cudl es el sistema de compensacion y cudles son 1os
criterios de evaluacion?

Estas preguntas reflejan los conflictos sobre el liderazgo,
la estructura, el poder y la autoridad.




Cohesion
Compromiso
Confianza mayor
Acuerdo del proceso

Juveniud

Los miembros se sienten bien de formar parte
de un grupo efectivo, se establecen vy
aceptan reglas, inicia el orden y se potencia el

trabajo



4° DESEMPENO

Alta productividad
Liderazgo Compartido

Altos niveles de confianza

Madvurez

Hay apoyo para experimentar la solucion de
problemasy un énfasis en logros. La meta global es
productividad a través de solucion de problemas y

trabajo.




5° DISOLUCION

Desarrollo Evolutivo

Terminacion de tarea
Liberacion de relaciones

Requiere cierre planeado y
estructurado

Vejez

Facilitan la terminacion de la tarea y
liberacion de las relaciones




Mayor
productivida

Menor
productivida

Etapas del Desarrollo de Grupos

)
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Formacion TormentaI Normas I Desempefio I Disolucion




RESUMEN

| 7 \ .
“‘(J// : '\
E equipo durante SU
desempeno confrontard

diferentes etapas de evolucion,
en las cuales tiene un papel muy
importante el supervisor y del
iderazgo que ejerza en el
equipo.
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Etapas del desarrollo de grupos

LECTURA COMPLEMENTARIA

Definicion de grupo: significa un conjunto de
personas que se unen, con un espiritu de
cooperacidon expresado en el aprecio y la
asistencia  mutua, hermandad, justicia vy
honestidad, para trabajar juntos por el mutuo

beneficio.

Los grupos son necesarios: a) para organizar y
orientar la accién, (b) para promover y estimular el ahorro y la inversion, (c) para
adiestrar a sus miembros en los conocimientos necesarios, y (d) para canalizar la

financiacién necesaria para las microempresas individuales.

La razdn principal para la formacién de un grupo es la interaccién basada en una
necesidad o problema comun. Cuanto mds compartan estas personas sus
actividades, mayor serd la interaccion y mdés alta la probabilidad de que formen
un grupo. La interaccién permite a las personas descubrir intereses comunes,

preferencias y antipatias, actitudes o sentimientos.

Teoria de Tuckman

Bruce W. Tuckman lanzé la hipdtesis de que los

grupos pasan por cinco etapas de desarrollo "F @
durante su formacién, existencia y dispersién:

e Formacion;

e Tormenta; E i‘

e Normas;

e Desempeno.


http://www.scn.org/mpfc/modules/mnt-orgs.htm
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e Disoluciéon
Estas cinco etapas se asimilan a las etapas de consolidacion y accidén de un
equipo de auditoria y estas cinco etapas se asemejan a las etapas de la vida

misma, Como son:

e Formacion Nacimiento y ninez
e Tormenta: }§ﬁ Adolescencia
g

e Normas: K[ Juventud
&

e Desempeno: Madurez

e Disolucion: Vejez y muerte.

Las etapas del desarrollo de grupos son secuenciales y evolutivas. Un equipo de
auditores atravesard todas estas cinco etapas sélo en el caso de que sus
miembros estén ansiosos de crecer y madurar. La cohesidén del equipo parece
depender de que los miembros del grupo logren relacionarse en la misma fase al
mismo tiempo. Todos los miembros deben estar preparados para ceder en algo
en cada paso, con el fin de hacer que el grupo pase a la siguiente etapa. El
tiempo en cada etapa dependerd de la naturaleza del equipo, los miembros vy el
liderazgo del supervisor. Los asuntos e intereses deben resolverse en cada etapa

antes de que el grupo pueda continuar.

En la actualidad teniendo en cuenta el cUmulo de grandes y brillantes ideas que

a diario surgen en todo el mundo es mucho mds dificil que ocurra esto:
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La mayoria de las grandes ideas son hoy el fruto del trabagjo de grupos de
personas que interactian de forma dindmica para llegar a resultados en su
trabajo. Y aunque muchas veces los nuevos descubrimientos lleven el nombre de
una persona en especifico detrds estd el trabajo de unos cuantos colaboradores

que de una forma u ofra ayudan a traer al mundo esa nueva idea.

Variados experimentos se han realizado y han demostrado que el trabagjo en
grupo favorece lo creatividad y el espiritu de frabajo.
Cuando los animales estdn juntos trabajan mds. Las hormigas por ejemplo
construyen sus nidos a una velocidad 3 veces mayor cuando trabajan en grupos.
Hay un ejemplo muy tipico relacionado con un ave a la que se le dio comida
para que saciara su hambre, la misma aprovechd la oportunidad y cuando se
pensd que estaba satisfecha se le juntd una segunda ave que habia
permanecido sin comer 24 horas, y ante la presencia del nuevo companero la
primera ave, muy a pesar de que todos pensaban que estaba satisfecha, comid

hasta 2/3 de la cantidad que anteriormente habia engullido.

Estos mismos efectos se producen en los grupos humanos y a ellos se deben los
mayores esfuerzos que hacen las personas cuando frabajan en grupos.
Entfonces vale preguntarse szpor qué hay grupose Hay grupos por la "sencilla”

razén de que todos y cada uno de sus miembros creen que pueden llenar una o
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varias necesidades en colaboracion con los demas, que solos no podrian llevar a

cabo.

Hay que tener en cuenta que solo se pertenece a un grupo mientras se
crea que le ofrece mds ventajas estar dentro que fuera de él.

prestigio del grupo
cohesion  Pertenencia de una persona especi

fica

siginificacion de iz farea que hace

resuitados de ias tareas .
aufonomia del grupo
atractividad de pertenecer
& Ln Grupo inferés social sobre el grupo

sistema de comuhicacion
hecesidad de infercamblar acfiudes, valores

determinados codigos
de conducta

fndividuo

En el grafico anterior se pueden apreciar algunos de los mofivadores o
desmotivadores que pueden hacer decidirse a una persona a pertenecer
a un grupo o no, y que son analizados por los individuos en la primera
variable del proceso por el que las personas atraviesan, y que involucra a
cuatro variables.

Este proceso es como sigue:
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Producto: Resuitado delf irabajo en gripo

Proceso; Ef hombre trabafando en ef (ripo

Contacto: Ef grapo ¥ sus caracteristicas especificas

Suposicion: ;Como sera of grupo? GOm0 serd vivik deniro de ese grupo?

Con el andlisis de la primera variable el individuo encuentra lo que él
piensa que pueden ser las ventajas que le ofrece la pertenencia a ese
grupo, con el andlisis de las tres variables restantes el individuo confirma si
en realidad el grupo le ofrece ventajas que justifiquen su pertenencia. A
través de la segunda variable, contacto, el individuo realiza la
comparaciéon enfre la percepcion que fenia del grupo cuando estaba
fuera de él y la que se forma una vez que estd dentro del mismo y en
relacion directa con sus particularidades especificas. En el andlisis de esta
variable ocurre lo que podemos llamar una confrontacion de imagenes. La
variable proceso incluye al hombre en el proceso de desarrollo de sus
tareas y roles especificos denfro del grupo, y la Ultima variable, producto,
es el fruto del frabajo del hombre en interdependencia con los otros
miembros del grupo y que este evalta de satisfactorio o no.

Finalidad de los Grupos

Los individuos perteneciendo a un grupo
satisfacen dos grandes necesidades: la primera es
aprender de los demds, compartir ideas,
sentimientos, a estos grupos cuyo fin es la
superacion individual se les denomina Grupos de
aprendizaje, la segunda es actuar con los demas,
tomar decisiones, planear el frabagjo, a estos
grupos cuyo fin es la productividad se les
denomina Grupos de accidon. De mds estd decir
que como en esta vida no todo es absoluto estos
tipos de grupo no existen puros en la sociedad,
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sino que podemos enconfrar a nuestro paso por las organizaciones vy
empresas y en la misma sociedad.

A continuacion vamos a presentar una grdfica en donde se puede
apreciar una escala que permite comprender cudndo un grupo deja de
ser de aprendizaje y cuando enfra a ser de accion.

Grupo de aprendiz aje Grupo de acoidn
Discusionss Hewrian Sesiones Conferencia Reunion
en clase de Iz de una de planificacidn  de gerentes
Organizacion Comisian industrial
de raueras

Hay algunos problemas que limitan a algunas personas a decidirse a
infegrar un grupo cuando este estd ya formado, de ellos podemos
destacar dos inhibidores de gran empuje en los individuos:

(1) el miedo a no ser aceptado como miembro del equipo, vy (2) el miedo a
"no dar la talla" una vez que pertenezca al equipo. Hablando sobre este
tema el profesor M. CALVINO de la Universidad de la Habana destaca dos
grandes frampas que atrapan al individuo ante esta situacion, la primera
es la frampa del que llega, o seaq, la exigencia del nuevo infegrante a
querer comportarse de la misma manera que los intfegrantes que ya
pertenecian al equipo, de querer aportar ideas que lo hagan despuntar
denfro del equipo, o simplemente permanecer callado por temor a no dar
una idea de la magnitud de la que dan los otros integrantes, la ofra es la
trampa de los que estdn dentro del equipo que exigen de la persona que
llegue que sea como ellos. Estos problemas en muchas ocasiones llevan al
grupo a la involucién y hacen que su potencial creador descienda.

Los grupos para enfrentar la buUsqueda de soluciones a los diferentes
problemas que se le presentan en su quehacer diario, cuentan con
diferentes fases, este proceso estd siendo cada dia mds intenso, ya que el
trabajo grupal ha venido siendo en estos Ultimos anos una de las mds
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utilizadas técnicas a la que han recurrido los managers de las mas, y las
menos prestigiosas companias del mundo.

Las fases a las que nos referimos son las siguientes:
Fase # 1: Planificacion.

Coincide generalmente con las etapas de la Formacion y la tformenta
segun la teoria de Tucker, Esta fase esta relacionada con la definicion de
las metas, objetivos y el establecimiento de la mision del grupo. En esta
fase es en donde radica el éxito del grupo, ya que de la correcta
definicibn de los problemas existentes, el esclarecimiento de las
expectativas del grupo y de las vias que se van a seguir para la soluciéon de
los problemas detectados, depende en gran medida cada una de las
fases restantes.

Fase # 2: Identificacién de las oportunidades de mejora.

Coincide generalmente con las etapas de formenta y normas segun la
teoria de Tucker. En esta etapa se llevan a cabo una serie de actividades
encaminadas a sopesar las oportunidades y los inhibidores que pueden
presentarse para la consecucion de los objetivos planteados. Esta fase
comienza con la conduccion de las oportunidades, en ella se realizan
reuniones de conftribucién o valoracion en donde se confecciona una lista
de funciones que el grupo va a comenzar a jugar desde ese momento en
la solucidon de la problemdatica planteada, se seleccionan las funciones de
mayor importancia y premura, y luego se confecciona una lista de
actividades para cada funcidn.

Se determinan los inhibidores mediante las técnicas de tormanta de ideas
brainstorming, etc., se le da un ranking a cada inhibidor seleccionando los
de mayor puntuacion.
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Se confecciona una lista de factores de éxito que no es mds que identificar
los elementos (oportunidades) que, encontrados en la situacion actual de
la organizacién, apoyan la consecucion del estado deseado.

Fase # 3: Implementacién y seguimiento

Coincide generalmente con las etapas de normas y desempeno segun la
teoria de Tucker. Esta fase estd destinada a la generacién y coordinacion
de acciones para neutralizar los inhibidores, actuar donde el inhibidor es
mas influyente en los costos de calidad y productividad. Se identifican
responsabilidades y se ejecuta el plan de accion.

El seguimiento no es mds que el monitoreo de las acciones que se han
implementado en pos de la solucidon del problema. Asegurarse que el plan
se cumpla.
Ya habiamos destacado dos necesidades fundamentales que satisfacen la
pertenencia a un grupo determinado, ofras necesidades que también se
safisfacen  en los grupos son: compromiso e identificacion.
Comportamiento social, afiliacion. El grupo se ha caracterizado por ser un
sistema de frabajo econdmico que da a los de mds abajo la oportunidad
de dar opiniones, comunicar ideas a los altos managers.

Los grupos promueven la interaccién, la participacion, la cooperacion,
promueve resultados positivos en el frabajo, el incremento de la
motivacion, estimula la ideas y el conocimiento relevante, permite que la
solucion de los problemas se haga de forma mds creativa, el grupo de
hecho ya constituye una nueva armazon para enfocar los problemas
organizacionales.

Por todo lo anteriormente dicho son ya muchas las grandes companias
gue valoran estas ventajas del trabajo en grupo y estdn implementando, o
ya lo han hecho, esta forma, a la cual se le ha llamado la ultima etapa del
crecimiento de las organizaciones, de trabajo cooperativo.
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Roles de los Miembros de los
Grupos

Como se habia dicho anteriormente dentro del [
equipo existen determinados roles los cuales
van a ser descritos a continuacion:

Lider: como ya se dicho en varias ocasiones no se concibe un grupo sin
lider ni un lider sin grupo, o sea que es inevitable la presencia de este
elemento encargado, mds que de dirigir la reunidon, de ser un activo
participante, tomar las decisiones finales, discutir sus puntos de vista. Es la
figura destinada a la representacion del grupo, cuyo desempeno puede
ser crucial para el éxito. El lider puede ser cualquiera de los miembros del
grupo, pero debe de cumplir la condicion de ser elegido por estos.

El lider del grupo se puede encontrar con respecto a este de las siguientes
formas:

Grupo
5 \'
D_‘_‘—\—\_\_ /
| | |
AN D ot O
] . ‘| \'\\
| ]
Situacion 1 Situacion 2 Situacion 3
-
Qhjetivos Grupo Grupo
Situacion 4 Situacion 5 Situacion 6



http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtml

€ A M P U S

= COTA

..Gin distancia

En la situacion uno los miembros del grupo fienen una relaciéon individual
con el lider, que es un elemento de unidad.

La situacion dos muestra un grupo cenfrado en el lider y este cenfrado en
el grupo. El lider tiende a resolver la situacion de dependencia del grupo
respecto a él, solo asi logra que sea dindmico el sistema de relaciones
interpersonales y que de este modo se transforme en relaciones sociales.

La representacion de la situacion tres nos muestra a un lider que vive en un
grupo en el que se ha instaurado una relacion social, estd parcialmente
fuera y dentro del grupo.

En la cuarta situacion se desarrolla la dindmica de grupo. El lider es
percibido como fondo: como un miembro mas que vigila el mantenimiento
del espiritu del grupo.
La quinta situacion se ve al lider como el representante de una
organizacion superior por lo que esto engendra admiracién, respeto y
obediencia. El lider estd dentro del grupo para alentar la confianza en el
grupo.

La dominaciéon del lider sobre el grupo se pone de manifiesto en la sexta
situacion, esta dominacion se instaura para mantener las normas de grupo
establecidas. El lider pasa a ser el centro del grupo desplegando una
fuerte actividad persuasiva sobre sus miembros.

Registrador: es la persona encargada de crear un registro visible de la
reunion para la toma de soluciones, esta tarea debe ser llevada a cabo
con las mismas palabras de las personas que emiten sus ideas, le estd
permitido utilizar frases y palabras claves y debe permanecer neutral.

Facilitador: Haoce mds productiva la solucidén del problema, es el
encargado de la discusidon de la agenda, del establecimiento de las reglas
de conducta, del mantenimiento de la participacion abierta vy
balanceada. El facilitador es una persona positiva que ofrece impulso a los
demds miembros del grupo, provee al grupo de discusiones cuando se han
llegado a soluciones demasiado répidas, crea el ambiente para que el
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miedo y la critica no inhiba expresar ideas, determina si el plan de accidn
estd acorde a los objetivos de la mision para concentrar la energia del
grupo sobre las tareas comunes. Es el encargado del entfrenamiento del
grupo, de las tareas de coordinaciéon y comunicacion de lo que se va a
hacer.

Miembro: Participa activamente, centra sus energias en la consecucion
de los objetivos determinados, se cerciora de que sus ideas sean
controladas, puede sugerir procedimientos y determinar el curso de la
reunion, mantiene al facilitador y al registrador en sus papeles neutrales.

Aunqgue se dice que el lider del grupo es la persona que se considera la
cara del grupo y el que en un momento determinado provoca impactos
tanto integrantes como desintegrantes en el grupo, C. ROGERS es de la
opinidn que mdas que ese lider, lo que el grupo necesita es un buen
facilitador que sea capdz de llevar adelante al grupo aportando un
propdsito apropiado para el desarrollo de la actividad, una guia y una
estructura.

Desde esta dptica podemos decir que la mdaxima aspiracion de cambio en
un grupo es que su lider se convierta de un manager que solo da érdenes
en un manager facilitador, ya que el rol del facilitador es precisamente el
de llevar al grupo a la generacidon de respuestas a los problemas, a
construir la visidon inspiradora del grupo, y a desarrollar los planes que
motiven alos miembros a la consecucion de las metas planteadas.

Equipos de trabajo

Es inferesante la composicion de estos grupos de
trabajo de nuevo tipo, en ellos entran todo tipo de
personas denfro de la organizacion. A ésta
heterogeneidad de personas se le ha llamado
entrelazamiento de la estructura del equipo.
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Los equipos estructurados de esta forma se permiten enconfrar una cultura
de frabajo que ha sido creada para la eliminacion de las barreras que en
muchos casos persisten entre los distintos niveles de la administracion, entre
la alta direccidon y los empleados. Solo eliminando lo concerniente all
miedo vy las deficiencias de comunicacion el equipo puede dirigirse al éxito
seguro en su empeno de enfrentar las diversas problemdticas que se
presentan en la organizacion. El frabajo en grupo permite hacer saber a los
empleados que sus inputs, sus experiencias, ideas y opiniones son también
importantes.

En estos equipos para el trabajo estdn comprometidos los de mds alto nivel
de direccion y los expertos de la produccion o los servicios, los empleados.
Es por eso que el trabajo en equipo a venido a sustituir la direccion
piramidal por la plana ya que en el equipo se encuentran reunidos un
eslabén de cada cadena que conforma la organizacion. Ya las decisiones
no provienen de arriba, las ordenes ya no las da un supervisor
determinado, ahora es el equipo quien decide donde el proceso
comienza y terming, lo que se espera de él y de acuerdo con esto crea
una lista de objetivos priorizados y el mismo plantea cémo los va alcanzar y
cdmo va a medir los resultados que se esperan.
Esto apoya el principio de direccidon que plantea que cualquier desarrollo
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lleva consigo la creacion de una unidn interna entre todos los "jugadores”
de importancia en la solucién de los problemas.

La implementacion de los equipos de trabajo, segun las propias companias
que los emplean, han reducido en gran por ciento los errores en sus
procesos y lo mds importante de todo es que también las actitudes de los
empleados han comenzado a dar un vuelco considerable, cosa esta que
hace que los directivos vean al tfrabajo en grupo como un factor de
competitividad de apreciable valor con el que hay que contar. Este estilo
participativo en la toma de decisiones, de responsabilidad individual y
colectiva, hace que ya los managers no se vean CcOmoO un juez
inalcanzable sino como un coach interactuando con sus empleados para
la consecucidon de un objetivo comun: el éxito de la organizacion.

Ya los empleados no sélo estdn para cumplir érdenes, ahora se cuenta
con ellos para tomar decisiones, se ha instaurado una democracia interna,
por esto se requiere de conocimientos no solo prdcticos y basado en la
experiencia, y para su obtencidn los equipos reciben entrenamientos,
cada uno de sus miembros pasa cursos tanto de la actividad que realiza la
empresa como de perfeccionamiento del rol que juega dentro del equipo.
El enfrenamiento es de vital importancia ya que de la forma en que sean
entrenados los equipos dependerd su éxito.
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Determinantes para el éxito

Por supuesto existen ofros determinantes del
éxito de los equipos de frabajo en la
organizacion, los ofros factores que estdn
involucrados en ese éxito son:

(1) la credibilidad del sistema para que el proceso pueda ser controlado, o
sea que la informacidén, los datos con los que frabaje el equipo sean
confiables, esto le permitird frabajar sobre bases sdlidas y luego poder
conftrolar si las metas y objetivos que se trazaron han sido alcanzadas.

(2) El establecimiento de estdndares de trabagjo y de comportamiento.
Como el trabajo en grupo es uno de las Ultimas tendencias de frabajo en
las organizaciones y evidentemente se han obtenido resultados
interesantes con ellos, a veces se tiende a pedir mucho mds de lo que los
equipos pueden dar, soluciones mucho mds complejas en menor cantidad
de tiempo, por esto el éxito de los equipos también depende de cuan
adecuado sean los estdndares de trabajo que se le establezcan. Las
normas de comportamiento establecidas por el grupo también afectan la
moral y la productividad del mismo, de esto se desprende la importancia
de las relaciones que deben existir entre ambos estdndares.

(3) La organizacion, ese grupo de personas interactuando juntas en una
relacion formal con el propdsito de alcanzar las metas propuestas es de
vital importancia también en el éxito del grupo. Depende de la filosofia de
la organizacién, de la manera de ver a estos equipos de frabagjo, del
compromiso que sea capaz de crear en los grupos con ella, que los grupos
podrdn desempenar un mejor o peor frabajo.

(4) Los miembros del equipo son otro elemento, por no decir el de mds
importancia, sobre el cual descansa todo el funcionamiento de un grupo
de trabajo, de su motivaciéon por la tarea, de la significacion que ésta
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tenga para ellos, de lo que signifiquen los resultados de su trabajo, de la
medida que los resultados se acerquen a las propias expectativas de los
trabajadores dependerd el buen trabagjo del equipo. Es importante
también conocer lo que se denomina el background del grupo, que no es
mas que el conjunto de experiencias que cada individuo frae al grupo,
una direccion efectiva depende también de cuan bien se conozcan esas
experiencias, de cuan bien estdn preparados los individuos para su
infegracion al grupo y su actitud positiva para comprender la necesidad
de cambio constante y el papel a asumir ante la resistencia al cambio de
algunos ofros miembros del equipo. La filosofia imperante debe ser la de: lo
haremos, si lo hacemos todos juntos.

(5) Los incentivos que sirvan de estimulo para alcanzar resultados del
trabajo que realizan.

(6) El estilo de direccién que se emplee para la conduccion del grupo. Esto
se refiera a la forma en que los actos de liderazgo estén encaminados a
ayudar la locomocion del grupo.

(7) Los patrones de participacion que pueden ser descritos en términos de
quién habla a quién son determinantes ya que el grupo funciona y
depende, precisamente, de la participacion activa de sus miembros. Estos
patrones de participacion dicen algo del estatus y el poder del grupo, y a
menudo indican cuan efectivo es el mismo en la utilizacion de los recursos
de sus miembros. Hay que destacar que la participacidn no es una meta
grupal, sino que se alcanza con el desarrollo del grupo dependiendo
mucho de las actitudes y expectativos de los miembros y del estilo del jefe.

(8) Los patfrones de comunicacion estdn relacionados con lo que los
miembros hablan y el efecto de o que dicen. De la claridad de lo que se
dice, la aparente honestidad con la que se expresan las opiniones y la
habilidad de escuchar empdticamente a los ofros influyen
significativamente en la efectividad grupal. Es importante también prestar
atenciéon a las expresiones no verbales de los miembros del grupo ya que
es la respuesta primaria que ofrecen a lo que otros dicen.
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(?) Los procedimientos del grupo afectardn la efectividad del mismo en la
medida que el grupo sea mds resistente a variarlos.

(10) La cohesién estd relacionada con cuan atractivo sea el grupo para
sus miembros. La mds efectiva cohesion es cuando cada miembro se
siente libre de expresarse y hacer contribuciones al grupo sin perder su
individualidad.

(11) La atmésfera del grupo estd en dependencia de si este tiende a la
aceptar o a ser defensivo. Un grupo que tienda a aceptar estard dispuesto
a escuchar, a comprender, a confiar en sus miembros en aras de lograr la
mayor creatividad en las soluciones para una mejora del trabajo, de
manera contraria se comportaria el grupo
defensivo.

Comportamientos autodirigidos

No obstante a todas las ventajas y factores
que garantizan el ganar de los grupos se
debe senalar, con relacién al tratamiento
de las individualidades, que existen
comportamientos dentro del grupo que
pueden ocasionar dificultades a los demds
miembros o a la misma consecucidon de la solucidn de los problemas del
proceso. Estas actitudes son las siguientes:

Compensacion: tfrata de compensar defectos personales, estas personas
pueden manifestarse de diferentes formas,

(1) lamando la atencion buscando ser reconocido dentro del grupo,

(2) haciéndose una persona dominante intfentando hacer sentir su
autoridad o su superioridad,

(3) buscando diversién en la actividad del grupo, asi muestra su
desinterés su cinismo, etc.
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Muchos autores han identificado estos personajes dentro del grupo vy los
han denominado de diversas manera como por ejemplo: el dominador, el
buscador de alabanzas, el defensor de intereses especiales, el payaso, el
mundano o frivolo.

Conducta agresiva: son aquellos individuos que tratan de atacar individual,
fisica o verbalmente a los ofros miembros del equipo, se basan en un
problema de frustracion agresion y se manifiestan fundamentalmente
cuando los esfuerzos de una persona se ven frustrados por alcanzar una
meta. En este caso existen personajes como los denominados: el agresor, €l
obstruccionista, el aplasta ideas.

Retraimiento: son aquellas personas que contrariamente a los de conducta
agresiva su comportamiento se basa en la frustracion - aislamiento, o sea
que ante cualqguier problema dentro del grupo se aisla y se pone al
margen de los demds integrantes del equipo, este personaje es
denominado el buscador de ayuda.
Racionalizacion: son esas personas que tratan de disfrazar sus estereotipos
con ofras ideas que en definitiva dejan entrever la personalidad inestable
que caracteriza a estos personajes. Las personas crean lo que se denomina
"mentiras racionales" destinadas a los demds, pero fundamentalmente a
ellos mismos ya que de ellas obtienen su confianza y poder.

Estos son personajes que debemos conocer y controlar dentro del grupo y
tener muy en cuenta para que con sus actitudes negativas no destruyan
todo el esfuerzo que emplea el grupo para la solucién de los problemas
que enfrenta en la organizacion, ya que el grupo como tal, funciona
dependiendo de la participaciéon activa y sinérgica de sus integrantes. No
obstante estos elementos, si se saben manejar, no son los que determinan
el comportamiento y el éxito del grupo como ya se ha visto con
anterioridad.
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Cinco Etapas del Desarrollo de Grupos
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En 1.965, Bruce W. Tuckman lanzd la hipdtesis de que los
grupos pasan por cuatro etapas de desarrollo durante su

formacion, existencia y dispersion:

Formacion;

Tormenta;

Normas;

TORMENTA

Desempeno.

FORMACION

Al revisar estudios de su
hipotesis en 1.977, Tuckman
decidié agregar una etapa
quinta y final al desarrollo
de grupos:

e Disolucion.

Ofros investigadores han dado nombre a etapas similares de desarrollo de
grupos. Charrier (1.974) las llama de Cortesia o Por qué Estamos Aqui;
BUsqueda de Poder; Constructiva; y Espiritu. Cooke y Widdis (1.988) las
llamma de Cortesia o Propdsito; Poder; Positiva; y Experta. La grdafica que
sigue ilustra las relaciones entre algunas de estas clasificaciones.
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Tuckman Charrier Cooke &
Widdis
Formacion Cortesia Cortesia
Por qué o
Tormenta ) Proposito
Estamos AqQui
BUsqueda de Poder
Normas
Poder
Desempeno | Constructiva Positiva
Disolucion Espiritu Experta

Jones (1.974) representa el modelo que muestra las cuatro etapas tipicas
de la evolucion de un grupo, en relacidn con dos grandes dimensiones: de

relaciones personales y de funciones de tarea.

El progreso a lo largo de

estas dos rutas es paralelo e interrelacionado, como se ve en la grafica de

la pdgina siguiente.

La dimensidon de relaciones

personales del modelo
circunda todas las
interrelaciones que  la
gente desarrolla y

mantiene en el grupo, sus
sentimientos, expectativas,
compromisos, supuestos y
problemas con los demds.
Las etapas de relaciones
personales se
correlacionan con el
desarrollo de la identidad y
funciones de un grupo

desde las orientaciones personales de los miembros individuales.

Interdependencia |
Cohesion |

Conflicto __|

DepenIencia |

RELACIONES PERSONALES

Desarrollo Optimo del Grupo

. I
Orientacion

- [
Flujo de Datos
Organizacion > Solucioén de Problemas

FUNCIONES DE TAREA

Las

etapas de funciones de tarea se correlacionan con el progreso de un
grupo para entender y cumplir su tfrabajo. A medida que el grupo va a
través de las etapas de las relaciones personales y de funciones de tareaq,
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simultdneamente, el progreso y las contrariedades de una dimension
influyen sobre el comportamiento y progreso de la otra.

Las etapas del desarrollo de grupos son secuenciales y evolutivas. Un grupo
afravesard todas estas cinco etapas sélo en el caso de que sus miembros
estén ansiosos de crecer y madurar. La cohesidon del grupo parece
depender de que los miembros del grupo logren relacionarse en la misma
fase al mismo tiempo. Todos los miembros deben estar preparados para
ceder en algo en cada paso, con el fin de hacer que el grupo pase a la
siguiente etapa. El tiempo dependerd de la naturaleza del grupo, los
miembros y el liderazgo del grupo. Los asuntos e intereses deben resolverse
en cada etapa antes de que el grupo pueda continuar. Si el grupo no es
capaz de resolver esos asuntos, el comportamiento dominante serd de
apatia o de conflicto y se dard la desintegracion del grupo.

Etapa 1: Formacion

En la etapa de Formacion, las relaciones personales se

caracterizan por la dependencia. Los miembros del

grupo confian en comportamientos de patrén y de

seguridad y buscan un lider del grupo para guia y
direccion. Los miembros del grupo desean ser aceptados por parte del
grupo y necesitan saber que el grupo es seguro. Ellos se dedican a recoger
impresiones y datos sobre las similitudes y diferencias entfre ellos y van
haciendo preferencias para futuros subgrupos. Las reglas del
comportamiento parecen ser: mantener las cosas simples y evitar la
confroversia. Los temas serios y los sentimientos se evitan.
Las grandes funciones de tarea fambién tienen que ver con la orientacion.
Los miembros intentan orientarse hacia la tarea y hacia los otros. Las
discusiones se cenfran en la definicion del alcance de la tarea, como

enfocarla y cosas similares.
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Para pasar de esta etapa a la siguiente, cada miembro debe renunciar a

la comodidad de los temas sin amenazas y arriesgar la posibilidad de

conflicto.
_"‘}" - Etapa 2: Tormenta
N La siguiente etapa, que Tuckman llama Tormenta, se
&' caracteriza por competitividad y conflicto, en la
A ~

dimension de las relaciones personales y

organizacion, en la dimensidon de las funciones de
tarea. Como los miembros del grupo intentan organizarse para la tarea,
resulta inevitablemente el conflicto en sus relaciones personales. Los
individuos tienen que cambiar y moldear sus sentimientos, ideas, actitudes
y creencias para adaptarse a la organizacion del grupo. Debido al temor a
exponerse o a debilidades o a miedo a fallar en las tareas, habrd un mayor
deseo de una estructura o de aclaracidon y compromiso con la estructura.
Aunqgue los conflictos pueden o no salir a la superficie, a medida que el
grupo surge, ellos existen.  Surgirdn preguntas sobre quién serd el
responsable de qué, cudles son las reglas, cudl es el sistema de
compensacion y cudles son los criterios de evaluacion. Estas reflejan los
conflictos sobre el liderazgo, la estructura, el poder y la autoridad. Puede
haber oscilaciones grandes en el comportamiento de los miembros,
basadas en los temas que surgen de competir y en hostilidades. Debido a
la incomodidad generada durante esta etapa, algunos miembros pueden
permanecer completamente callados mientras que otros intentan
dominar.
Para poder proseguir a la siguiente etapa, los miembros del grupo deben ir

de una mentalidad de “probar y demostrar” a una mentalidad de solucién
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de problemas. La caracteristica mds importante para ayudar grupos air a

la siguiente etapa parece ser la capacidad de escucharlos.

Etapa 3: Normas

En la etapa de Tuckman de Normas, las relaciones

interpersonales se caracterizan por la cohesion. Los
miembros del grupo se involucran en un
reconocimiento activo de los aportes de todos los miembros, la
estructuracion y el mantenimiento de la comunidad y la solucion de los
asuntos del grupo. Los miembros estdn deseosos de cambiar sus ideas u
opiniones preconcebidas con base en hechos presentados por ofros
miembros y activamente se hacen preguntas entre ellos. El liderazgo se
comparte y se disuelven las alianzas. Cuando los miembros empiezan a
conocerse e identificarse entre ellos, el nivel de confianza en sus relaciones
personales contribuye al desarrollo de la cohesion del grupo. Durante esta
etapa de desarrollo (suponiendo que el grupo llega hasta aqui), es que la
gente empieza a experimentar una sensacion de agrupacion y un
sentimiento de catarsis al haber resuelto los conflictos interpersonales.

La mayor funcidon de tarea de la etapa tres es el flujo de informacion entre
los miembros del grupo; ellos comparten sentimientos e ideas, se solicitan y
dan refroalimentacion uno al ofro y exploran las actuaciones relacionadas
con la tarea. La creatividad es alta. Si esta etapa de flujo de informacion y
cohesion es lograda por los miembros del grupo, sus interacciones se
caracterizan por franqueza y por compartir informacién tanto en el nivel
personal como en el de la tarea. Ellos se sienten bien de formar parte de un

grupo efectivo.
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La mayor decepcidn de la etapa de normas es que los miembros pueden
empezar a temer una division futura del grupo; ellos pueden resistirse al

cambio de cualquier clase.

Etapa 4: Desempeno

La etapa de Desempeno no se logra en todos los

<
o

grupos. Si los miembros de los grupos son capaces
de evolucionar a la cuarta etapa, la capacidad,
alcance y profundidad de sus relaciones
personales se expande a la verdadera
interdependencia. En esta etapa, la gente puede
trabajar sola, en subgrupos o como una unidad total, con la misma
facilidad. Sus roles y autoridades se ajustan dindmicamente a Ias
necesidades cambiantes del grupo y de los individuos. La etapa cuatro
estd marcada por la interdependencia en las relaciones personales y por
la solucidn de problemas en la esfera de las funciones de tarea. Ahora, el
grupo deberd haber llegado a la cumbre de la productividad. Los
miembros individuales se han vuelto seguros y la necesidad de aprobacion
del grupo ya pasd. Los miembros estdn muy orientados a la tarea y muy
orientados a las personas. Hay unidad: la identidad del grupo estd
completa, la moral estd alta y la lealtad del grupo es intensa. La funcion de
tarea se vuelve solucidon de problemas genuina, guiada hacia soluciones
6ptimas y desarrollo éptimo del grupo. Hay apoyo para experimentar la
solucidon de problemas y un énfasis en logros. La meta global es

productividad a fravés de solucién de problemas y frabajo.



Etapa 5: Disolucion

La etapa final de Tuckman, Disolucidon, implica la terminacion de
comportamientos de tarea y la liberaciéon de Ias relaciones. Una conclusion
planificada usualmente incluye el reconocimiento de la participacion y los
logros y es una oportunidad para que los miembros hagan despedidas
personales. Al concluir un grupo puede crearse algiun efecto de
aprehensidon o crisis menor. La terminacion del grupo es un movimiento
regresivo desde ceder el control hasta ceder inclusion en el grupo. Las
intervenciones mds efectivas en esta etapa son aquellas que facilitan la

terminacién de la tarea y el proceso de liberacion.

Los Coordinadores deben ser sensibles a las necesidades de los miembros
del grupo en varias etapas de su desarrollo. Al referirse a este modelo, el
lider puede obtener conocimiento profundo de las etapas inevitables por
las cuales tiene que pasar el grupo antes de lograr los beneficios de la
etapa cuatro. Este conocimiento es Ufil, tanto para planificar las situaciones
de produccién del grupo como para monitorear el progreso del grupo
mientras estd en labores.

Como herramienta para facilitar la comunicacion y el desarrollo del grupo,
el modelo es mdas efectivo en la etapa tres del desarrollo de un grupo. En
este punto, los miembros han experimentado las etapas uno y dos y estdn
en actitud receptiva para internalizar las implicaciones de la etapa cuatro.

El modelo les proporciona una meta que pueden visualizar y trabajar para
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lograrla. Poniéndole mucha atencién a las estrategias para lograr la etapa
cuatro, se puede facilitar el paso hacia esa etapa.

Si los conceptos del modelo se presentan cuando el grupo estd en la
etapa uno, pueden caer en tierra estéril, y recibir solamente atencién de
cortesia. Si se presentan en la etapa dos, los conceptos se convierten en
alimento para los conflictos o caen en el olvido por el proceso de

organizacion. En la etapa cuatro el modelo es innecesario.
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