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RESUMEN

En el articulo se reflexiona acerca de la impeortancia
delos equipos de frabajo. Se exponen sus caracteristicas
yladiferencia con los grupos. Especialmente se exponen
fos puntos de vista sobre &l proceso comunicativo que es
vital para su funcicnamiento y los diferentss mecanismos
que se presentan, como resultado de |a experiencia en
su utilizacion. Enlre ellos sincronizacion, coordinagion
de acciones, refroalimentacion, ayuda mutua, confianza,
saber convencer, saber explicar su punto de vista v la
sinergia. Se destaca la necesidad de que sean creados
teniendo en cuenta esta concepcidn para que puedan
ser productivos y creativos. Se sefiala la importancia
para el mundo actual en tedas las profesiones, ya que
el trabajo mancomunado es una necesidad para dar
soluciones innovadoras.

PALABRAS CLAVES: liderazgo, equipos de irabajo,
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ABSTRACT

The arlicle reflexes about the impartance of wark
leam. It i5 explained the charactenstics of them and
the: difference with work group. Especially it is exposed
the importance of communication in their action and the
varicus mechanisms aboul that categary in work team.
These ideas were obtain by experiences realized with
them and work for many years in communicalive proces-
ses. |lis emphasized the necessity of be carefully in the
creation of them with all their characteristics in order to be
productive and creative. Itis emphasized their importance
in the actually and for all professicnals.

KEY WORDS: leadership. work learn, graup, communi-
cation, communication mechanisms, syneray.

INTRODUCCION

Aungue generaimente no se le de la impartancia que
debiera, la direccion de personas requiere en la forma-
cion de los que la realizan un conocimiento esencial
sobre una de las herramientas mas contemporaneas
y efectivas.

El cantenida de equipos de trabajo en muchas oca-
siones no aparece en los curriculos de 1ns profesionales
0 se tratan de manera suparficial. No obstante, aunque
se considere que el {rabajo de muchas especialidades
puede realizarse de manera aislada, el mundo moderno
cada vez mas demuestra que eslo es una necesidad
hoy en dia para cualquier profesional. Son muchos los
procesos que requieren de mas de una persona para
que puedan realizarse adecuadamenite.

Mo hay posihilidades de gue se armonice la actividad
de personas de diferentes puntos de vistas, conocimien-

1o, razonamientos, efc si no hay un deminio profundo y
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un desarrollo de tode lo que se pone en juego en relacion
ala comunicacion entre esas personas que se han unido
para cualguier actividad.

El desarrollo de las teorias de direccion no se ha
limitado a poneren &l centroa loa individuos aislados. Si
bian se cansidera que sus cualidades personales son las
gue determinan los resullados, es necesario ir mas alla.
Se ha demostrado que cuanda las personas se agrupan,
en dependencia de su estructura y funcionamienlo, pue-
den ser capaces de sobrepasar el rendimiento individual.

Los resultados del desarrollo de la Psicologia
han permilido profundizar en la Organizacidn y han
determinado que para comprender adecuadamentle el
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comportamiento organizacional es necesario conocer
y profundizar en el fendmeno de grupo. Aunque no es
un tema nueva en esta area del conecimiento, se ha
producido un cambio en las concapciongs del mismo
como abjeto de [a direccion.

Interesarse en el comportamiento organizacional es
esencial no sdio para cualguier directive sing paralos que
dependen de él. Mientras mas conocimiento se lenga
sobre los procesos y fendémenos de la Organizacion, asi
podra llevarse a niveles superiores de desarrollo. Los
nuevos paradigmas de direccion eniocan mas nacia el
hombre como recurso principal y a un liderazgo circuns-
tancial que depende de la meta, las condiciones, la vision
compleja de los procesos v |os resultados.

El grupo no solo ha side una de las cusstiones im-
portantes para el éxifc en la esfera gerencial. La dificil
situacion econdmica mundial y de muchas empresas
requiere de innovaciones y éstas se posibililan mejor con
la fuente de conacimientos de todos. La profundizacion
en este tema ha derivado en ese recurso denominado
equipo de trabajo que ha influido en transformaciones
del propio liderazgo.

No obstante, el logre de metas y resultados de cual-
guier Organizacién no depende salo de la creacion de
equipos de trabajo, sino de que estos funcionen como
tal. En ello es fundamental &l proceso de comunicacion.
Lograr un nivel de interaccion donde eslen presentes
orocesos especificos que originen a integracion de las
persenas que lo conforman es un objetivo de entrena-
miento de las mismas.

El presente articuio fiene el propdsiin de ofrecer algu-
nas reflexiones esenciales acerca de la concepcion mas
actual de grupo dentro de las Organizaciones: €l equipo
de trabajo. Se aportan los resullados de la experiencia
en relacion a la temélica de la comunicacion que ha sido
objeta de trabajo durante muchos afios por 13 autora, asi
como la actividad en el trabajo con equipos,

GRUPO DE TRABAJQ Y EQUIFO DE TRABAJO

La bisqueda de mejores resultados de cualquier
QOrganizacién Iz lleva en su evolucion historica a la nece-
sidad de disefiar su comportamiento en grupos pequenos.

Los grupos pequefios ne solamenlte son placenteros
para las personas sino que constituyen instrumentos
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para lograr buenos resufiados y realizar adecuadamente
lz gerencia

Hay autores, ya clasicos, como Robbins (1996), que
plantean que se deberian realizar los procasos de se-
leccian, capacitacion, relribucién, ascenso y despido por
grupas de trabajo. No obstante, este autor sola concibe
su creacian en estados socialistas y no en ofros, porque
supane que se diluye el esfuerzo individual.

Entre los tipos de grupos que se han definido en la
literaiura gerencial estd el denominada grupe de traba-
jo. La aparicion de esta estruclura que se define por la
oropia Organizacion, logra aunar esfuerzos de miembros
aislados en |a consecucion de un objetivo.

Fl grupo de trabajo para Robhbins (1996) es aquel
en el que se inferaciua principalmente para compartir
infarmacidn y tomar decisiones, a fin de ayudar a cada
miembro a desarrollarse dentro de su drea de respon-
sabilidad. Segun este autor, no tienen necesidad ni
oportunidad de desempefiarse en un trabajo colectiva
que requiera un esfuerzo conjunto,

C.L. Javier {2002} lo presenia como dos o mas
personas que interactian. le atribuye un caracter inter-
disciplinario, considerande gue ellas se ungn para un
obietivo comin.

En la exposicién que hace C. Diaz Liorca (2009) le
atribuye &l grupo, para ser considerado comoa tal, abjeti-
vos iguales, posibilidades de interaccian con sentimientos
de unidad, que no sean ocasionales, identificados en
cuanto a molivos v metas y la cohesion.

Auncue an los grupos de trebajo las personas se
vinculan en tomo a un objetivo comdn, su aclividad no
requiere trabajo integradp ni cooperacidn en t&rminos
eatrictos.

Por Lal razon, en los grupos de trabajo se puede pre-
sentar que Un miembro se esfuerce mas que ofro, incluso
no aporte nada, y sin embarge, se alcance la mela. Se
pueden arganizar por funcicnes, aclividades, etc.

El equina de lrabajo constituye una forma superior de
organizacion que permite utilizar los fenémenos grupales
y de comportamiento grupal tanio para el desarrallo de
aquelia como de cada uno de sus miembros. El equipo
trasciende al grupo de frabajo y esta vinculado con las
tendencias futuras de las Organizaciones. Es consecuen-
e con las formas mas actuales de direccion (enfoque




Perspectivas docentes 56

ESPECTROS

Cannuinisenieide) v eepaipos ofe drabeyn; {0 gue tode directivo debe conioeer
Bira Margarita Conzalez Rivern

por procesos, estructuras planas, trabajo por proyectos,
direccion por valores) {Garcia, 2000).

El concepta de equipo de trabajo es un nivel superior
al de grupa de trabajo. Para C. L. Javier (2002) esta
conformado par personas gue lrabajan unidas en la
ejecucion de una actividad laboral,

La mejor ilustracién sobre |0 que es un equipe de
trabajo es el vuslo de aves en forma de “V*. Segun los
estudiosas ; Cuales son las razanes por las gue su vuelo
es en esa forma?

Los cientificos descubrieron que a medida que cada
ave bate sus alas genera un sustento al ave siguiente.
El grupo de aves vuela en esa forma un 71% mas que
si lo hiciera aisladamente.

Si un ave se aparla de la farmacion, sients gran re-
sistencia y de inmediato vuelve al grupo, cuando alguna
se enferma o hiere ss acompaiada por ofras. Si el ave
lider se cansa, va hacia atras v otra ave toma la punla.
Las aves de atras dan graznidos para estimular a las de
adelante a mantener el ritmo y la velocidad.

El equipo de trabajo es como un vuelo en "V de
las aves, las personas tienen la conviceion de que las
metas pueden conseguirse peniendo en juego [os co-
nocimientos, habilidades e informacion de los miembros
gue la integran.

Par eso, en el equipo de trabajo no basta el objetive
comun sino gue esie requiere integracién, cooperacion
y ayuda. Se convierte en una mela compartida y se
organiza mas por proceses gue por funciones.

Los integrantes del equipo conocen las submetas, el
por que de ellas y cada uno aporta sus competencias,
reconacienda las de los demas.

La caracteristica que distingue al equipo con respecto
al grupo de trabajo es la sinergia. Esta constituye una
"fuerza” que provoca que el resultado alcanzado sea
superior a la suma de las aportaciones de cada una de
las personas individualmente.

J. Esain (2011) alertz en cuanto & que los equipos
puzden ser enganosos creyendo que trabajan como tal
porque sorprenden con un resultado no esperado, pero
es casual, Muy pronlo se convencen de que no frabajan
como equipe porgue no existe la verdadera sinergia. En
relacion a esto el liderazgo es vital.
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La sinergia aparece gracias ala integracion de todos
al sistema de relaciones que se crea donde prevalece la
armonia y en el gue es imprescindible el apayo mutug, la
confianza, la cooperacion. Cada uno aporta el maximo
de sus potencialidades, logrando un resuitado superior
y creciendo como especialista.

S.P. Robins explica con acierto que en los equipos
de trabajo se genera sinergia positiva debido al esfuerzo
coordinado. Es una estructura creada para generar mas
praduccién sin incrementar insumos.

Es conveniente subrayar que la sinergia no se produ-
ce de manera automatica sino que requiere el desarrollo
del equipo como tal.

Este enumera varias caracteristicas de [os equipos,
donde se desiacan las siguientes: asignacién de papeles,
promaocion de la diversidad, habilidades especificas,
COmpromisa,

El equipo de trabajo no es simplemente una estruc-
tura, s una manera de funcionar y una actitud. En &l
se expresa la adecuada interrelacion de lo individual y
Io colectivo.

En la literatura se encuentran algunas clasificaciones
de equipos de lrabajo, aungue coinciden en que depen-
den de los integrantes y los objetivos.

Una clasificacién que refleja momentos de su de-
sarroilo es la que plantea; circulos de calidad, equipos
de progreso, equipos de proceso vy equipos autonomos
(AITECO, 2002).

En cuanto a los equipos autodirigidos se plantea
que es una de las dimensiones mediante las cuales la
gestion de alto rendimiento es capaz de emplear mejor
a las personas (Pfiffer, 2000).

El equipo de trabajo, a juicio de esla aulora, es una
estructura creada por la Organizacion, en el gue se de-
signa un conjunto de perscnas que no es elevado (de 5
a 12), las cuales se seleccionan teniendo en cuenta la
contribucion que las mismas deben hacer a |a farea, al
proceso, al problema y que debe funcionar de una ma-
nera determinada basada en una comunicacion eficiente,
con un nivel de confianza y cooperacion elevado.

El equipo, por tanie, es diverso en cuanto a los
conocimientos, habilidades y caracterfsticas que aporta
cada miembro a su actividad, tambien es interdisciplinar,
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Se pueden considerar gjemplos te euipos detrabajo
los que 5@ realizan en las institucioneg de salud en los
que s& integran médicos de difersntgs especialidades
sara discutir acerca de un paciente atendido. En él
estan ademas de Ins ciinicos, aquellas especialicades
que tienen que ver con I3 patolcgia de \a persang, ge
incluyen ademas enfermeros y nulriciélogos,

Otro ejemplo de equipa de rabajo es el de ciferentes
especialistas forenses que investigan un deltta conlra la
vida. En &l se Incluyen criminalistas, instructores policia-
les, forenses, psicélogos, médicos, juristas, elc.

En el caso de la Ingenieria se pusde apreciar en
pbras conslructivas como careteras o macroedifica-
ciones dande estan presenles ingenieros de diversas
especialidades, ecologistas, soriologos, epidemiolcgos,
diseniadores, elc. Si no se tienen en cuenta todos los
especialistas necesarios en esle tioo de proposito no
ge eviian errores ireversisies, dafios irreparables y
desastres,

En oiros casos, en Institucionss toceniss, se orean
equipos de frabajo para aplicar al orincicio de interdis-
ciplinariedad a un disefic curricular, & a un componanie
del mismo. Este puade ser unmadulo. Este tipo de tarea
requiere gue ge inoarporen doceries de diferenles esne-
cialidades que puedan apartar sUs conocimientos en las
areas que representan. Los inlegrantes te 508 equipos
fienen gue asumir una opasicitn que permita por una
parte, garantizar os conocimientos gel area comespan:
diente y par atra, cader nle el objetivo ‘grmativo coman,

El equipo se caractariza nor un funcionamianlo inte-
grada, coordinade, lo gue se logra con @ COOPETAcion ¥
ayudamulua. Sus membros deben estarconscientes de
que cada uno es Necesario y que o8 su papel particular
depende que &l otro pueda aportaro contribuir a la meta.

C. Diaz Llorca [2009) en sus valoraciones sobre
las caracteristicas esencizles de grupe, aunque hace
referencia a que la Oltima etapa de los Mismos €3 |z del
equivo, no destaca la cualidad esencal. que sera el
desempefio comin. El propio ejemplo que d= sobre las
personas esperando la salida def vuelo en un aeropuerto
no diferencia el grupa dz un simple ndmero de personas.

A. Codina (2006) presenia unas rcfiexionss acerca
de las cuatra direcciones en que se han realizado apor-

loe sobre esta tematica, Para él estas son: lécnicas de
irabajo en equipo, comporiamiento de equipos de alta
randimiente, formacién de equipes ¥ roles delos mismos.
No chs:ante no se enfatiza an a cuestion de vital impor-
tancia gue es ¢l desempeia comun y les interaceianes.

La estruciuracion y luncionamiento por equipos de
frzbajo aporta un conjunto de ventajas a lz Qrganizacian,
perone siempre alcanza sus resultados. Elio requiere un
cambio ge culiura crganzacicnal y un entranamiento.
La posivilidad de crear verdaderos equipos de lrabajo
cs Una competenaie adguirda para la Crganizacion que
aprende (Gonzaiez, 2007).

LA COMUNICACION PARA EL
TRABAJO EN EQUIPO

La creacion de equipos de trabajo soio constituye un
paso en la cerencia de &lto rendimignto, perc por 51 5000
a0 25 suficiente para lograr las melas mas elevadas, De
ahi que haya que referirse al frabajo &n BQUIpC gue 85
vital para &l equipo de trabajo.

Es precisamente irabajar como sgquipo lo mas
¢ficil de lograr porque tiene gue ver cen los valores,
las actudes, las nadilidades de comunicacion vy de re-
lacionarse con personas y la capacidad de cooperacion
de las perscnas que lrabsjan en &l De elo depende la
proguctividad.

Esta forma de organizacion requiere esencialmente
una actitud para actuar er esas circunstancias. Aungue
nay condiciones externas y varables especificas de
los equipos que pueden influir en su desempefic, les
caracteristicas numanas son esenciales para ‘ograri.

L3 comunicacion es un procesa esencial er el funcio-
namiento de elios. Para cue &l equipo trabaje como lal
se deben darun grugo de mecanismos de |ainleraccion
de sus miembros que logran la integracion y la sinergia.
Enlre ellos estar:

Sincronizacicn.

Cooré nacion de acciones.
Crganizacion de la actividad.
Retrazlimentacion.

Ayuda mulua.

Confianza.

Saher convencer.

Szaber explicar su punto da visle
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Silas persanas esiuvieran impedidas de comunicarse T

perderian liempo esperando la accidn del otra, o laayuda
que hace falta, se podrian hacer accicnes similares por
varios miembres, no se lograria el gjuste de los actos con-
jugados. Tante si es una tarea intelectual como matenal,
con las acciones estrictamente objetivas, s imposible
lagrar entre seras humanos |a sincronizacion rapida
y eficaz requerida para la calidad de una larea. Esto
afecta asimismo la complementariedad en el proceso de
solucidn del problema o tarea. Solo la comunicacian, el
intercambia de contenidos, en un clima adecuado es o
que hace surgir la sinergia.

C.L. Javier (2002} sefiala que esa sincronizacidn es
lo que determina que no haya duplicidad de acciones.
Algunas veces los equipos funcionan sin ella y varios
migmbras realizan la misma accion, se suplantan, valoran
la misma infarmacitn o se dan fallas en el proceso de
producir 0 alcanzar el resultado.

La sincronizacion exige una asuncion de roles,
normas comunes y de responsabilidad individual v
colectiva. Por otra parte, requiers que cada uno de sus
integrantes tome |a decision de aportar 1o mejor de s
y estar convencido que todos son necesarios para 1a
tarea. Este es un reto del funcionamiento de los equipos
porque intercambiar entre diversos especialistas necesita
comunicacion efectiva,

Se han realizado experimentos donde se pone en
evidencia que para la realizacion de una tarea comun es
imprescindible la comunicacion. Sin ella no puede lograr-
se la coordinacion de las acciones nila organizacion de la
actividad. Que cada participante aporte aportunamente
o que estd "demandande” la actuacion del resto y que
Io haga con pertinencia requiere la interaccion.

Las interrelaciones gue se establecen entre los miem-
bros para coordinar lo que a cada uno le corresponae,
la sucesidn adecuada de acciones, la facilitacion de la
infarmacidn o la decision gue el ofro espera para poder
actuzr, 1a sincronia en la actuacion es lo gue da lugar a
Iz denominada sinergia. Esla es ariginada por esas inte-
rrelaciones que juegan un papel de multiples estimulos,
de variados intercambios ¥ de una retroalimentacion
conslante en las acciones de todos los mismbros que
produce esa fuerza adicional, ese rendimisnto superior.

A. Noiiez realiza un conjunta de recomendaciones
hacia las personas que parlicipan en equipes. En esta
forma de trabajo ellas deben propiciar un clima informal,
desarrollar sentimientos de cooperacion con el éxito del
trabajo, aporiar esiuerzo persanal, compromelarse can
las tareas y responsabilizarse con unz parte (NUAez,
2002).

Si el equipo logra un trabajo adecuado, se produce
mejor aprendizaje parque cada uno aprende de lodos y
puede desarrollar sus potencialidades.

For su parte, C.L. Javier (2002) tambien plantea
cualidades que deben tener [as personas que se pro-
ponen frabajar en equipos. Enire ellas sefiala: afan
de aprender. conocimiente de si mismo, capacidad de
prevision y flexibilidad.

Desde luego la cooperacion exige del dirigente la
capacidad de coordinar. Se refiere a que pueda "dispo-
nerarmanicamente v de forma funcional y ordenada los
esfuerzos para la unidad de accion y objetva comun®
(Javier, 2002). Tiene que existir sincronizacion en la
ufilizacion de las recursos,

Para que la aclividad vaya fluyendo con economia
e esluerzos y acciones es necesaria la interaccion, el
gjuste y la seleccitn adecuada del aporte. De esta farma
la actividad va avanzando sin esfuerzos indtiles, ni des-
vias, ni refrocesos absurdos. Para lograr la coordinacion
cada unc de los parlicipantss debe tener incorporadas
las reglas de trabajo en conjunta. La coerdinacion y
la cooperacion facilitan la complementariedad en los
sabares que se aportan.

La cooperacion se refiere a una actitud de irabajo
para un objetive compartide. CL. Javier (2002) la descri-
be como la posibilidad de compartir planes & informacién,
promover un clima favorable y descubrir el aporte que
proporciona la propia cadperacion. L. A Rodriguez {2009}
precisa la necesidad de transformar la competencia por
£oOpEracion,

_El trabajo en squipo tiene la complejidad de que no
glimina el individual sino que le orienta hacia la coope-
racion en un fin comin. A. Nafez (2000} o iguala al de
ina especie de nolmena, donde se respsta la dignidad
& inlareses particulares v se subordinan éslas a un
aohjetivo méxime.
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Por eso el trabajo en equipo debe gonvertirse en un
fin en si mismo y cada una de [as personas actuar {e
forma consclente para lograrlo.

Esto es posible cuande estan convencidas de que
esa forma de lrabajo es la mejor para la meta v que s
necesario el aporte de la diversidad de cada uno.

En &l equipo todos sus rmiembros se complementan
y son capaces de alcanzar las metas no porque cada
persona trabaje sino pargue son capaces de rabajar in-
tegrados consu diversidad, de establecer relaciones que
producen el resultado final. Por eso todos 5us miembros
independientemente del tipo de aporte. son necesarios
y liene igual valar.

Cada una de las funciones de comunicacion juega
un papel en el alcance de los objetivos del trabajo
conjunto. Aportar a informacion necesaria, con rigor y
responsabilicad. iograr codificarla en correspondencia
cor |a especialidad que representa y con la posibilidac
de recepcion del resto de [0S integranles es vilal.

Los miembres del equipotienen necesariamente que
retroalimentarse. Eslo influys en | gincronizacion ¥ 1a
coordinacion de las acciones. Para gllo tiene que haber
una escucha activa, de manera que se demande y aparie
lo necesario. Guando existe buena retroalimentacion se
evitan los conflictos y malos entendidos.

Porotra parie, la cooperacion depende en bugna me-
dida de a efectividad dela comunicacion. La cooperacion
en fanto percepcion y aceplacién del ofro no significa
renuncia de si mismo. Tiene que existir un equilibric
para gue el equipo funciong. Si un miembro del equioo
es demasiada cooperador, reprimiendo per disimiles
mativos sus inlereses y papel, €l equipo no funciona. De
igual forma sucederia cuando la persona no negocia, no
coopera y se aferra a sus inlereses. llegando a exciuirse
del trabajo conjunto.

La negaciacion y el acuerda mutuo tienen como
premisa la honestidad admitiendg 1a expresion de 103
conflictos abiertamente. Esto se logra sobre (@ base de
la confianza en gue Se logren relaciones € interaccion
efectivas para funcionar.

L.A. Rodriguez (2009) resalta la imporiancia de la
comunicacion en el sentido de desarrollo de habilidades
para dialogar y discutir. Refuerza la necesidad de que
los miembros reconozcan el valor de esas habilidades.
Aprender a escuchar el punto gde vista del otro.
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Ajuicio de R. Satillo {2000) "l2 economia emocional
es |z suma deintercambio de sentimientos gnfre nosotros
y cada encuentro 52 puede evaluar en una escala (delo
emocionalmente 1éxico a lo nufritive). Aungue esta ope-
racion &5 esenciaimente invisible puede traer eNOMES
benaficios al nivel de vida de un equipo’.

Durante el frabajo en equipa se pone en juego
actitudes y percepciones mutuas. La clara imagen del
otro y de si mismo, asi oMo la aUtoeslima y eslimacion
de los demas getermina que se actle con confianza
y ética en el logro de [0S objetivos. La autovaloracion
adecuada y la comprension muiua hace que se asuman
adesuadamente los diferentes roles y e respete el aporte
de los demas.

La complejidad del trabajo an equipo lleva & Robbins
(1996), desde épocas ya pasadas, a darle un valor esen-
ial & la confianza. La considera una cualidad vital que
debe desarrollar 8l equipo, Esto sola es posible cuanda
los miernbros creen en la integridad y capacidad de los
demdgs. Cada miembro refleja en alguna medida las
cinco dimensiones que este autor sefiala acerca de la
confianza mutua: integridad, capacidad, consistencia,
lealtad y apertura.

Cuando existen dificultades en cualquiera de esos
aspectos de 1a comunicacion, se pierde un tiemgo va-
lioso en buscar las vias para funcionar, para acluar can
respecto al objetivo del equipo.

De ahi la importancia de 1as habilidades comunicati-
vas y las caracteristicas adecuadas para 'as relaciones
con los demas. E| trabajo en equipo también coniribuye
al desarrollo de ellas. Mo solo se ponen en jusga en
este Upo de relaciones sino en la vida lahoral y persongl.
Desarrolla tanto al colectivo como a la personalidad.

Los integrantes de un equipc de trabajo requieren la
capacidad para el intercambio de saberes y esfusrzos.
Son necesarias habilidades para la escucha, para |z
retrozlimentacin activa, para aceptar diferenles puntos
de visla, para expresar adecuadamente las ideas, para
dialogar, para variar el comportamignta cuando sea ne-
cesario, para capter las necesidades de los otros, prestar
adecuadamente atencidn, etc.

La capacidad de negociacion, de solucion de 1as
diferencias y la disposicion 2 integrarse & un esfuerzo
somun son determinantes en ka calidad y oporiunidad
de las resultados.
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Exisien habilidades que eslan vinculadas a la cali-
dad de la comunicacion en los equipas que aungue no
sg expresan simultdneamente, si puede identificarse &l
mamento adecuado para aportarlas o por demanda de
otros particpantes. Sonvitales las de persuadir, percibir
ias reaccionas del ofro, control emocional, actualizar
informacion almacenada, retroalimentar, enfre otras.

Para lograr eficacia en la comunicacion entre los que
interactian, R Cepeda [2007) considera el desarrolio
de las habilidades de escucha activa, la de respuesia
comprensiva y expresion propositiva.

El desarrollo de habilidades comunicativas para
gl trabajo en equipo puede considerarse uno de los
requisitos de sus integrantes. A esto se une el cambio
en la cultura crganizacional v Ia asimilacion de valores y
actiludes positivas hacia los demas.

CONFORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJOQ

El equipo de trabajo es una estructura creada para
desarrollar una tarea o un proyecto y &l existe &l tiempo
que tarda en realizarse.

Suslen ser multidisciplinarios o integrados par espe-
cialistas de diferenies esferas, como se ha expresade
anteriormante. No existe una formula para aplicar rigi-
damente porgue si estd creado para realizar un proceso,
cada uno de |05 eslabones esanciales del mismo deben
aestar presentes en una persona del equipo. El equipo
de trabajo tiene que estar plenamente juslificado por la
complejidad v tipo de tarea que debe resolver. La larea
debe requerir de la combinacion de conocimientos, habi-
lidades y competencias diferentes para que, en armonia,
aporten lo que conduce a su solucién

A veces, como sefala A Nufiez (2000) la confor-
macidn de los equipos se fuerza para adaptarlo al lider
o coordinador del mismo. La designacion de éste no 58
debe al rango 0 cargo que ocupa en la arganizacion sing
por la idoneidad con respecto al contenide esencial del
proceso o tarea gue tiene asignada el equipo.

L& decision de formar un equipe debe estar origi-
nada por la complejidad de la cueslion a resolver, Hay
cuestiones que no lo requieren y &5 mas provechose el
Irabajo individual. Cuanda se asignan a un equipo las
tareas que deben ser resueltas por personas especificas,
constituye un derroche de recursos inleleciuales que solo

encarzce el resultado, Segdn Paz Quifiones (2007) “los
equipos son creados con &l cancepto de efectividad, v
no solo de eficiencia’.

En los equipos, ademas de los conocimientos, las
personas deben aporar sus acfitudes y habilidades
comunicativas. Cada miembro del equipo debe compro-
meterse a la cooperacion, a |a respansabilidad propia y
del calectivo,

El arte del dirigente astriba en lograr, como expresa
Cortese (2002) “descubrir el talento colectiva”. Esto signi-
fica que los ojos del dirigente deben vermas alla de cada
una de los especialisias, deben detectar el conocimiento
yla fuerza creativa que no esta en ninguno de elles, sino
&n su conjunta.

Requiere lograr la complementariedad de sus miem-
bros, tal como las aves en su vuelo en ", Cada una en
un lugar diferente del vuelo, con una tarea diferente, pera
todas, aportando al vuelo, Todas son necesarias, perc no
duplican su papel ni el rol niel lugar. Por eso en el equipa
hay que pensar en todes los componentes necesarios
a la tarea de gque se trate, evitar |a idea de identidad.
Esto lleva a reflexionar en capacidades diversas y en
caracteristicas personales.

Es bueno subrayar que no se trata de poner a irabajar
varios especialistas en una tarea, sino en coordinar dife-
rentes especialidades que se complementan parague de
manera integral resuelvan bien una cuestian.

Crear equipos de frabajo no es simplemente unir 2
perscnas para resolver Lna tarea, sino crear un sistema
complejo de relaciones y comunicacion que en la actua-
lidad constituye objelo de estudio de dilerentes teorias
vinculadas a la complejidad.

Pero ello no se puede impedir que se creen como
instrumentos de avanzada enla organizacian y que cada
vez se aprovechen mas los aporles de sus tedricos para
profundizar en su conacimiento y ulilidad.

DESARROLLO DE LOS EQUIPQS DE TRABAJO

Aunque |os equipos de trabajo surgen sobre la base
de las patencialidades de |as personas al actuar en con-
junto y parlas relaciones que son capaces de establacer,
ellos no se crean ni se desarrollan de forma espontanea.

Para lograrios se requiere de un determinado esfuer-
zo, conocimiento y habilidades generales. En muchas
ocasiones se liene |a certeza de habedos creadoyen la
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practica no funcionan como 1al. No ge trata, como se ha
expresado, de escager un nimero de personas talento-
sas y ponerias a frabajar junias para resohver una tarea
parque pueden no funcionar coma equipo. Siesto ocurre
se dilata la solucion, se pierden mejores soluciones y se
malgastan recursos intalactuales.

L Cremades {2000} hace un analisis valioso para
la comprensién del funcionamiento de los equipas de
trabajo.

Plantea que los mismas como sistema cumplen los
requisitos de cualquier otro. No pueden verse aislados
porque se encusntran en una relacian jerarquica con
otros de nivel superior. Estos dltimos ienen una depen-
dencia obligada con respecla a aguellos.

El autor valora tres de los principios de los sislemas
compartides por el equipo de frapajo. Uno de gllos es
el de limitaciones que se refiera a que el rendimiento
méximo del equipo esta determinado por el rendimiento
del peor de sus componenles. Otro principia es el de
nivel de “profundidad’ que esta dado por el hecho Jde qus
un misma aconlecimiento puede tener varias lecturas.
Segun la profundidad de la lectura asi es el nivel en que
se analiza.

El Gltimo principio es &l de la capacidad de cambio
{metanoia) posibilidad de captar de diferenle manera [a
realidad, capacidad de aprender para hacer algo que
antes no podia hacerse.

La mayor divisa estd en la conviccion de que “no
depende de mi, depende de todos. Pero que dependa
de todos, significa que depende en buena parte de mi”
(Cremades, 2000).

Durante &l trabajo en equipo se aplican estrategias,
cocrdinaciones, procedimientos y mefodos de squipo.
{Andn, 2007) El equipo de trabajo €8 més bign un pro-
ceso que va progresando, sobre la base de la honestidac
y la comunicacidn. Puede ir alcanzando etapas de
profundidad y eficienciz, donde se manifiesla (2 sinergia
con mayor solidez. H. Fainstein (2007), manifiesta que |a
confianza es la esencia del equipo aperando.

Como eg sabido las normas surgen de los propios
miembros por su interaccion, pero hay cuestiones que
requieren Ia atencidn inmediata del equipo. Una de las
cuestiones se refiere & los resultados v 1os criterios para
medir el desempeno. Al delimitarlos, en ellos se incluven

aspectos que no solo se orientan a la meta, sino al prapio
desarrollo del equipe, coma comprension de s objetivos,
efectividad del liderazge, efectividaz en la solucidn da
problemas, comunicacion y aportes.

Las reunicnes son una via para la eficacia del equipo.
Desde luego, esto sdlo se logra si s¢ cuidan aspectos
formales y de contenido (Gordon, 2000).

La profundizacion de los conocimientes sobre cémeo
se produce el desarrallo de los equipos de trabajo es
lematica insoslayable de los gue forman parte de allos v
los que utilizan este recurso para resolver tareas impor-
antes y proyecios innovadores.

6. CONCLUSIONES

El trabajo en equipos constituye hoy una necesidad
de |z mayoria de las profesionss. Dificilmente se realiza
alguna actividad del desempefio de los profesionales en
la que no se necesite el concurse de varias parsanas.

Para todos aguellos que reglizan la actividad de
dirigir constituye una necesidad adquirir la competencia
de crear y desarrcllar equipos de trabajo. Este es una
esfructura que trasciende al grupo de trabaio. Se inscribe
en las mas modernas concepciones de Iz direccion.

Al conformar los equipos, todaos los que forman parte
de & deben tensr en cuenta que ellos exigen saber
trabajar en equipo. La comunicacion se convierte en la
esencia de su buen funcionamiento y de alcanzar su nivel,
Si existen dificultades en ella, no es posible el trapajo en
equipo. Peoreso, una de las metas esta dirigida a entrenar
a las personas en esa forma de lrabajo.

Por ofra parie, es imprescindible profundizar en to-
tias aquellas teorias y ciencias que brindan sus apartes
gl comportamiento organizacionzl. Cada vez mas le
permitiran a los que dirigen esclarecer los sistemas y
subsistemas complejos que constituyen Sus recursos y
zon objeto de su gestion,

No pueds existir caordinacion de esfluerzos sin una
pugna comunicacion. Tampoco es positle la sinergia
que es fuerza de masas, superior a la suma de todos
los individuas, si no se ponen en praclica las habilidades
comunicativas. En el trabajo del ingeniero esta es una
necesidad insoslayable para la que debe ser preparado,

El fuluro de |2 solucidn de les grandes problemas que
liene Iz humanidad se orienta hacia la competenciaen el
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individuales, sino del dominio de los procesos grupales
v de |a concepcion de los eguipos de trabajo que pros-
pectivamente serdn equipos de caracter internacianal.
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