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Al finalizar el tema 2, el participante serd capaz de:

ldentificar los conceptos necesarios sobre el trabajo en equipo, mediante el
estudio y andlisis de los temas involucrados en éste, con el fin de lograr mejores
resultados al momento de trabajar con diferentes personas para obtener un fin
en comun dentro de la organizaciéon en la cual se labora.

Una de las claves para lograr los objetivos planteados por las organizaciones es
cumplir con una serie de factores materiales, asi como, contar con los recursos
financieros y humanos necesarios. Otfra de las claves, radica en la informacion
emitida por alguno de los miembros de la organizacion, dado que una buena
colaboracion y comunicacidon entre los equipos puede marcar las directrices
a seguir, las formas y entendimientos de lo que se quiere y cOmo se quiere, de
tal manera que éstas deberdn quedar claras para todos los participantes de la
organizacion.

Asimismo, en cada equipo de frabajo se puede necesitar de miemlbros expertos
en diferentes dreas, por tanto la cooperacion lleva a tener diferentes puntos de
vista. Es importante saber resolver las situaciones de conflicto que se puedan
presentar, siempre de la mejor forma y sin afectar a los miembros del equipo ni
el desarrollo del tfrabagjo.
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Metas grupales

de manera
general se identifica con los objetivos o propdsitos que una persona o que una
organizacion se marca.

Habitualmente estos dos términos se utilizan de modo intercambiable para
referirse al concepto del fin al que van orientadas las acciones de una persona
o institucion, en ocasiones se habla de meta o metas como pequenos PAsos
para alcanzar un objetivo final; sin embargo, también se puede hablar de metas
a corto y largo plazo.

Por ofro lado, la palabra objetivo es mds extendida y para matizar su alcance se
utilizan expresiones como

De las investigaciones en el establecimiento de
las metas grupales, se pueden obtener al menos cinco conclusiones, las cuales
se observan en la siguiente imagen.

La participacion de los miembros en la toma de
decisiones del equipo estd asociada positivamente con
el aumento de la cohesion de tarea, la influencia de la
meta sobre el grupo, la claridad de la meta y un
desempeno mas efectivo.

Las metas grupales son mas
efectivas que las metas individuales
para el éxito del equipo.

Las metas de un equipo deben ser
fijadas en términos de conductas
especificas.

Es necesario el apoyo del lider o coordinador para que
la fijacion de metas grupales sean efectivas.
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lo anterior, permite que cada individuo interiorice la meta
grupal después de un proceso de interaccion conjunta.

Para lograr las metas, se deben realizar las siguientes acciones:

Tener una reunidn en la
cual los integrantes del
equipo discutan qué tipo
de resultados en el trabajo
desean obtener y conocer
qué aspiraciones tienen.

Como resultado del punto
anterior, se crea la mision
y se compromete con ella,
surgiendo asi una meta
afractiva, inspiradora,
motivante y desafiante. Para
el lider o coordinador en esta
etapa puede ser importante
escuchar primero, antes
de opinar, lo cual es mds
enriquecedor y se evita dirigir

alosintegrantes del equipo de trabajo en un debate o inducirlos a una direccidon

determinada.

Si se estd en la misma sintonia se llega a metas similares, de lo contrario es
importante abordar el tema cuanto antes. Para ello, se puede dar respuesta al
siguiente cuestionamiento: scomo se quiere recordar el ano? Es decir, desculbrir
qué se quiere lograr y porqué, tener una causa para el esfuerzo que se realizard
en el frabagjo. De las conclusiones obtenidas se puede desprender la mision,
posteriormente, es necesario saber si se cree tener la capacidad para lograrlo
y debatir hasta llegar a un consenso sobre o que es posible para un proyecto o

actividad.
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Finalmente, se determinan las metas del proceso que hardn que se
llegue a lo establecido, puede ser Util repasar qué cosas se hicieron
bien y mal anteriormente y qué cosas funcionaron y cudles no. Lo
importante, es enfatizar la nocidon de proceso; se pueden utilizar
ejemplos de equipos exitosos para que los infegrantes comprendan
el concepto del proceso que lleva al éxito.

1.1.) Comunicacion efectiva

La comunicacion en las organizaciones juega un papel de gran importancia; sin
embargo, al no ser efectiva y no contar con métodos eficientes se corre el riesgo
de llegar a puntos criticos como: malos entendidos, notificacion inadecuada
de las prioridades, drdenes confusas o aplicacion de criterios personales mal
interpretados (*yo pensé que” “a mi me dijeron que” "yo no sabia que”), lo cual
genera un clima organizacional tenso y poco productivo.

El primer obstdculo de la comunicacion es la falta de consciencia en relacion
a la complejidad de la comunicacion interpersonal y organizacional. Las
personas comunmente creen que comunicar es tan facil y natural como hablar
o0 escuchar, cuando en realidad la comunicacidon es compleja representando
unreto manejarla eficientemente, en laimagen se pueden ver algunos aspectos
de lo compleja que es la comunicacion.
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Aspectos complejos Lo "verdadero" no es lo que dice el emisor, sino lo que entiende el

de la comunicacién receptor.

El resultado de la comunicacién se mide por el efecto en el receptor
(no por las intenciones del emisor).

La responsabilidad de la comunicacion efectiva es tanto del emisor
como del receptor.

Cuanto mayor es la identificacion del receptor con el emisor, tanto
mayor sera su "voluntad de absorber" el mensaje emitido.

Cada persona oye y ve selectivamente. Un mensaje que coincide con
los valores del receptor resulta ampliado (y viceversa).

La comunicacién requiere que los receptores digan que han recibido
un mensaje y que demuestren que lo han entendido realmente.

Ademas, existen ciertas creencias y paradigmas que impiden la comunicacion,
barreras que se pueden superar o sortear sélo si se toma consciencia de ellas.
Algunas de estas son:

. Creer que se comunica de manera clara para los demds como lo es
para uno.

. Creer que todos le dan el mismo significado a las palabras.

. La manera en que se perciben las situaciones es igual a como la

perciben los demds.
. Se estd en lo correcto y los demds estan equivocados.

. Solo hay una manera correcta de hacer las cosas, la propia.
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Aunado a estas barreras se suman algunas

(véase imagen).

Generalizacion

Distorsion

Obtienen conclusiones universales a partir de una sola
experiencia.

Omision de informacion.

Transformacion de la realidad percibida en wuna
representacion interna, la que se asegura es la Unica opcién
verdadera.

Otro obstdculo de la comunicacion es considerar que soélo el emisor de los
mensajes es el actor activo de la comunicacion, por lo tanto, el receptor u
oyente es pasivo. Por lo cual, dentro de la comunicacion debe existir la

ésta tiene las siguientes caracteristicas:

. Ser empdtico (animica vy fisicamente).
. Formular preguntas.
. Resumir (parafrasear).
. Adecuada posicion corporal y contacto visual.
. Reflejar las emociones del hablante (reconocer los sentimientos del
otro).
. Evitar interrumpir.
. No hablar demasiado.
Dentro de se olvida que de ésta

el no cuidar este canal determinante de la comunicacion es uno de
los mas frecuentes errores que se cometen. Es decir, se cuida el aspecto verbal
descuidando el no verbal, lo cual implica una incongruencia, que sugiere en €l
oyente una actitud doble o insegura presente en el hablante.
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Algunos aspectos que se deben de cuidar en la comunicacién no verbal son:

Postura e
imagen

Expresion del

rostroy
cabeza

Contactoy
distancia
fisica

Para afrontary superar los obstdculos mencionados en la comunicacion, puede
ser Uil la formaciéon grupal, el coaching vy la retroalimentacion personalizada,
éstas pueden constituir un buen programa de intervenciones.

seguido de la confusion grupal y esfuerzos
duplicados al no comprender metas, instrucciones, objetivos y/o prioridades.
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1.2.) Integracion de equipos de trabajo

La infegracion y optimizacion de recursos permite
mejorar el desempeno tanto personal como colectivoy como resultado alcanzar
las metas que se desean de una manera mucho mds facil que si se intentard

solo.

Trabajar en equipo puede potenciar
exponencialmente los limites de
productividad y eficiencia de cada
individuo que colabora en un fin
comun; es decir, se suma la fuerza
de frabgjo de cada persona y se
multiplica su potencial al trabajar
en conjunto. Cabe mencionar, que
no se trata de mds horas de trabagjo
aportadas por mds individuos hacia
una actividad, sino de mayor calidad
y eficiencia aportada por una unidad
de personas que no sélo aportan Mmads
trabagjo, sino que incrementan el tope
dellimite personal que cadaintegrante
del equipo alcanzaria de manera
individual.

INTEGRAR UN EQUIPO EN EL
QUE SE RESPONSABILICE A
TODOS LOS PARTICIPANTES
DEL LOGRO DE LAS METAS, ES
UNA DE LAS MEJORES
FORMAS EN LA QUE SE PUEDE
“GARANTIZAR”LOS
RESULTADOS DENTRO DE
UNA ORGANIZACION.

Lo anterior, no sélo se debe alincremento en las probabilidades para cumplir los
objetivos colectivos, sino por las considerables mejorias en el clima laboral y la

retencion de talento.

Se consideran 7 premisas importantes para integrar un equipo de frabagjo
poderoso, eficiente y productivo (véase tabla 1).
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PREMISAS PARA INTEGRAR UN EQUIPO DETRABAJO

COMPACTACION DEL GRUPO

Un equipo que comparte una visién, se enfoca, se
energiza y obtiene confianza, sabe hacia dénde se
dirige y por qué debe llegar ahi. Clarificar las
direcciones de un equipo en una tarea o trabajo,
implica que cada miembro del equipo debe
comprender no sélo qué debe hacer, sino también
para qué lo debe hacer.

SUMAR LAS DIFERENCIAS

Siempre habra una actividad predominante en la que
cada integrante de un equipo aporte el mayor valor
agregado. Cada persona tiene talentos y habilidades
que si son identificados y explotados en las
actividades, éstas contribuiran en  mayores
oportunidades de crecimiento de una persona,
ademas, siempre seran en las dreas de mayor fortaleza
de dicho individuo.

MANTENIMIENTO DEL LIDERAZGO

Todas las personas necesitan sentirse parte de algo, el
factor mdas poderoso en la creacién de equipos es el
desarrollo de una identidad en comun, entre mas alto
sea el sentido de pertenencia que se tenga hacia un
equipo, mayor disposicion se tendra hacia los
objetivos de dicho grupo. Por tanto, es importante
definir qué identifica a los integrantes del equipo, fijar
los valores que regirdn la entidad colectiva y
cerciorarse que cada miembro esté consciente de su
impacto en el equipo (para bien y para mal).

GENERAR UN PLAN DE CONTINGENCIA

La cohesién de un grupo le permite a sus integrantes
comunicarse eficazmente y contribuir equitativamente a
producir algo mayor que lo que podrian sumar las partes
individuales. Asi, en la medida en la que un grupo sea lo mas
compacto posible, podra aprovechar en mayor medida el
potencial individual de sus integrantes, en pro de los objetivos
colectivos.

ESTABLECER UNA VISION COMUN

De acuerdo con Stephen Covey: “La fuerza reside en las
diferencias, no en las similitudes” Un equipo de trabajo
heterogéneo se complementa de mejor manera que un grupo
de integrantes con las mismas caracteristicas, es muy cierto
que en un equipo diverso existe el riesgo de conflictos, pero
también es cierto que para lograr soluciones sinérgicas se
requiere de multiples ideas y aproximaciones.

ESTABLECIMIENTO DE LOS ROLES DEL
EQUIPO

Aun formado un buen grupo de trabajo, siempre se necesitara
la intervencion de alguien que funja como lider. La habilidad
de conectar con los demas, de generar ideas y compartirlas
claramente, la capacidad de proyectar pasién y la actitud que
se adopta ante las situaciones del dia a dia, jamas son iguales
en los integrantes del equipo. Por lo que es importante
encontrar a aquella persona que sea capaz de sacar lo mejor
de cada individuo y del equipo en su conjunto, que pueda
conectar mejor que nadie con los demds, que logre poner un
ambiente amigable y motivante para que las ideas fluyan.

CREAR UN SENTIDO DE PERTENENCIA

En un equipo siempre habra diferencias entre los integrantes,
por ello es sumamente importante contar con un plan de
contingencia que marque con claridad los pasos a seguir en
caso de que surja dicha situacion. En la medida en la que los
integrantes del equipo entiendan que hay reglas del juego
claras e imparciales, las diferencias personales no
trascenderan significativamente y el equipo se mantendra
compacto, enfocado y motivado.

Tabla 1. Premisas para integrar un equipo de trabajo
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Intercambio de informacioén

2.17.1 Comunicacion

Como se menciond en el mdédulo anterior,

De la misma forma, es un proceso complejo, de cardcter social e interpersonal,
en el que se lleva a cabo un intfercambio de informacion, verbal y no verbal,
se ejerce una influencia reciproca y se establece un contacto a nivel racional
y emocional entre los participantes. También puede definirse como un proceso
en el que intervienen dos o mds seres, incluso comunidades humanas que
comparten experiencias, conocimientos, sentimientos, aunque sea a distanciay
a fravés de medios arfificiales. En este intercambio los seres humanos establecen
relaciones entre si y pasan de la existencia individual aislada a la existencia
social comunitaria.

La comunicacidon cuenta con cierfos componentes fundamentales que

intervienen en el proceso como: el emisor, receptor, mensaje, canal, ruido vy la
retroalimentacion (véase imagen).

Receptor

Mensaje

Retroalimentacidén
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elabora el mensaje con una intencion, desarrolla la idea que desea
transmitir, la planifica, la proyecta de acuerdo con su propodsito y codifica la
informacion usando simbolos cuyos significados coinciden con los del receptor.

recibe la informacion o mensaje, lo descodifica, interpreta y lo
convierte en informacion significativa.

es el medio por el que se fransmite el mensaje. Dependiendo del tipo de
mensaje, el emisor seleccionard el canal.

conjunto de factores no planificados que pueden interrumpir o interferir
en la correcta interpretacion del mensaje.

proceso inverso que expresa la reaccion que sobre el
receptor provocod el mensaje enviado por el emisor, da a conocer como éste
ha revelado el sentido de la informacion recibida; es decir, si el mensaje logro el
efecto deseado.

Sumado a estos componentes, la comunicacion toma en consideracion la
riqueza psicologica del proceso de fransmision y comprension de significados,
el cual conviene orientar hacia un andlisis a partir de las siguientes premisas:

. La comunicacion discurre dentro de un sistema social, involucra
PEersonas y N0 mecanismos como meros insfrumentos.

. Las unidades de comunicacion son las conductas de los participantes
(linguistica, paralingUistica, visual, cinética, etcétera).

. La informacion que se mueve en todo acto comunicativo se refiere
tanto al contenido como al proceso.

. Algunas senales que intervienen en el proceso de comunicacion
escapan al control consciente.

. La percepcion de la realidad se hace por contraste, no existe

continuidad sensorial, por lo tanto, el emisor como el receptor hacen
uso de las senales que estan presentes como de las que no estan.
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En la practica pueden localizarse
en las personas, en las relaciones entre ellas o en ambas. Entre las primeras se
idenfifican las siguientes:

de la percepcion, la cual determina que el receptor sdlo capte
el mensaje o los aspectos de éste, que por alguna razén le son significativos,
ignorando el resto.

, como la timidez o la introversion excesiva.

como: la ira, el odio, el jubilo, el miedo, la
verglenza o la depresion, que afectan la interpretacion de quién recibe el
mensaje.

que la persona
experimenta cuando recibe informacion incompatible con su sistema de valores
u ofra informacion significativa que pudiera tener. Como es molesta, la psiquis
del sujeto trata de disminuirla, distorsionando el significado del mensaje recibido.

aprobar o desaprobar, en
lugar de escuchar todo el mensaje para comprender al que habla.

que se produce
cuando los gestos, la expresion facial, la postura, la distancia que se guarda
respecto al interlocutor pueden comunicar intenciones diferentes a la del
mensaje verbal.

qgue se manifiesta cuando el emisor elabora un
mensaje a partir de suposiciones que resultan erradas con respecto al marco de
referencia del receptor.

a partir de la conducta observada,

intenciones o actitudes que no corresponden con las verdaderas intenciones
del interlocutor.
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Por ofro lado, en las relaciones entre los que se comunican, también se
encuentran barreras, tales como:

Sientre los interlocutores no existe confianza, puede suceder que el emisor oculte
sus infenciones en la comunicacion y que el receptor no entienda, distorsione

o rechace el mensagje.

Puedenserreales oimaginarios. Estos colocan alas personas en actitud defensiva,
mMAs que de escucha y reflexion, distorsionando el sentido de la comunicacion.

Al mismo tiempo

Ambientales

Son formas de hablar

Son las que rodean al sujeto, son impersonales vy
tienen un efecto negativo en la comunicacion,
puede ser incomodidad fisica, distracciones
visuales, interrupciones y ruidos.

que se interponen en la

comunicacion, por ejemplo: personas que hablan muy

rapido, no explican bien las cosas o utilizan un leguaje

poco entendible u otro idioma. Incluso aveces el propio Verbales
idioma es incomprensible, ya sea por diferencia de

edad, clase social, nivel de educacion e incluso entre

dos profesionales. El no escuchar bien, es otro tipo de

barrera verbal, cuando no existe atencion.

Interpersonales

Las barreras interpersonales mds comunes, son las
suposiciones incorrectas y las percepciones distintas.
Una suposicion, es algo que se da por hecho, correcta
o no correcta, la suposicion es una barrera en la
comunicacion. La percepcion, es lo que se ve y oye,
es el punto de vista personal; es decir, dos personas
pueden percibir un tema con distinto significado,
cuando se toma un punto de vista como un hecho, se
estd cerrando a ofras perspectivas. Los prejuicios con
relacion a la edad, sexo, raza o religion son también
barreras interpersonales. Estos prejuicios pueden ser
tomados negativamente, segun como se planteen.
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2.2.1 Retroalimentacion

Laretroalimentacion esuna actividad que puede convertirse en una herramienta
de mejora sumamente importante, incluso en una ventaja competitiva. Sin
embargo, su uso ha sido olvidado por muchas organizaciones y en ofras han
tergiversado el verdadero proposito de ésta, debido a su mal uso.

El llamado es excelente
para eliminar errores, fallas y vicios en
los equipos de frabagjo, las personas
y organizaciones enteras. A pesar de
ello, muchas empresas han dejado a
un lado la realizacion de esta practica,
simplemente porque no fienen la

EL SENTIDO ORIGINAL DE LA
RETROALIMENTACION ES
COMPARTIR CON UNA PERSONA

O UN GRUPO DE ELLAS, LAS

dlemente | nen. SUGERENCIAS,
formasenauesefrabala. Yassapordue o
g ja. porg OBSERVACIONES

evitan afrontar a colaboradores y en
consecuencia se tienen experiencias
negativas ante implementaciones
erroneas de refroalimentacion o por
no darse el fiempo para readlizarla.

IDENTIFICADAS EN ALGUN
ACTO O PROCESO CON EL FIN
DE MEJORAR SU
FUNCIONAMIENTO.

En instifuciones es comun que se repitan los mismos errores, ya sea por la misma
persona o por alguien mds o bien, que las cosas siempre se hacen de la misma
forma, no porque posean un sistema operativo efectivo, sino debido a que
carecen de innovacion. En estos casos

Por otra parte, existen empresas que si practican la retroalimentacion, pero el
Uso incorrecto de este instrumento hace que pierda su efectividad y con ello la
posibilidad de convertirse en verdaderas organizaciones inteligentes. Es decrr,
en las que el aprendizaje constante les permita desarrollar mejores ejecuciones,
reducir costos, incrementar la efectividad, innovar, desarrollar equipo de alto
desempeno, etcétera.

Lo que pasa en el mundo de la ingenieria, lo enseriamos en Mineria®



Trabajo en equipo

Es muy facil identificar si en una organizacion se ha desvirtuado el sentfido
original de la refroalimentacion. Por ejemplo, si se comunica que habrd una
reunion para dar retroalimentacion, lo que se piensa automdticamente son
cuestiones negativas, lo cual no quiere decir que se va por mal camino por
pensar negativamente acerca de este proceso. Algunos de esos pensamientos
se observan en la siguiente imagen.

"Me van a llamar la

atencion"

"Tendré que
escuchar los

consejos de papa o
del sefor perfecto”

Asf)c'ac'ones "Llegé el momento
negativas acerca de de torturay

la retroalimentacion reclamos"

"Sélo van a criticar
mi trabajo y
desempeno”

"Es el tiempo de
venganza"

La retroalimentacion puede ser un proceso enriquecedor y de gran ayuda para
generar aprendizaje y mejorar la productividad, no obstante, continuamente se
convierte en un dolor de cabeza o un espacio para desagravios o para crificar
el desempeno de alguien mads. Se puede recuperar el verdadero sentido de la
retroalimentacion y con ello las ventajas personales de equipo de trabajo o ala
organizacion enteraq, si se aprende a dary recibir retroalimentacion de manera
profesional, a fin de que se abran posibilidades de mejora y se cree una gran
ventaja competitiva en la empresa.
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En la actuadlidad, una de las virtudes de las empresas exitosas consiste en
sistematizarlos procesos de aprendizaje y para obtenerlo es necesario capitalizar
los aciertos y equivocaciones.

Siendo éste el propdsito de la
retroalimentacion, pues cuando no se realiza o recibe con actitud propositiva,
seguramente lo que habrd serdn consecuencias negativas, como que las
relaciones profesionales se danen y disminuya la confianza entre los colegas
que participaron en la refroalimentacion.

Algunos puntos prdcticos que pueden ser de utilidad para sacar el mdaximo
provecho del proceso de retroalimentacion son:

Es comiUn en algunas organizaciones que solo se tengan sesiones de
retroalimentacion cada seis meses o una evaluacion anual de desempeno.
Por ejemplo, un tenista o jugador de golf cuyo entrenador soélo le dice que
debe mejorar una o dos veces al ano, seria terrible, pues para ese momento
seguramente ya perdid muchos torneos, por lo que se debe retroalimentar
después de cada torneo o incluso durante el mismo. De esta manera, se puede
corregir atiempoy mejorar susresultados de inmediato. Enlas empresas conviene
hacer o mismo.

Es importante incluir la sesion de retroalimentacion como parte formal de todo
proceso. En proyectos cortos, lo recomendable es hacerlo una vez terminados
los mismos y en procesos de mayor duracion conviene programar varias sesiones,
asi se pueden ir corrigiendo los errores y capitalizando los aciertos a lo largo del
camino.

Este punto suele olvidarse y las sesiones de retroalimentacion se convierten en
verdaderas batallas de argumentos. Cuando alguien da retroalimentacion lo
Unico que se debe hacer es escuchar, anotar y decidir qué se va a tomar para
el crecimiento y qué ideas serdn desechadas. Estas sesiones no son para dar
explicaciones o justificarse, las sesiones de trabajo y de andilisis son para discutir
los puntos, las de retroalimentacion no.
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Para mantener la objetividad se requiere describir lo que sucedid, no
interpretaciones propias y opiniones sobre ello. Verificar antes de hablar si se
estd respaldando en suposiciones o en acontecimientos comprobables, dado
que la mayoria de las personas opinan con base en interpretaciones propias y
perdiendo la objetividad. Para evitar lo anterior, se deben comentar los hechos
y la manera mds sencilla de hacerlo es a tfravés de la descripcion de lo sucedido,
asi como, citar ejemplos especificos.

Ahora la fecnologia permite tener sesiones a distancia, lo idoneo es tener estas
reuniones en persona y asi compartir la informacion mirando a la otra persona
a los 0jos. Si el proceso se realiza a distancia es recomendable utilizar el sistema
de video para poder ver al ofro.

La idea es generar aprendizaje y mejoras, por lo mismo el enfoque de la
conversacion debe girar sobre situaciones en las que la persona aludida tenga
posibilidades de modificar.

La refroalimentacion no es hablar de los ausentes. sPuede alguien cambiar sus
acciones sobre algo que no le han comentado? La retroalimentacion debe
darse a la persona involucrada.

No se debe permitir que pase mucho tiempo para compartirla, de nada servird
dar retroalimentacion sobre algo que sucedid hace dos meses. Debe hacerse
de inmediato para que todos tengan en mente lo citado y puedan corregir
rapidamente.
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Antes de dar una refroalimentacion se debe anotar los puntos a abordar,
identificar los hechos que se citardn y verificar que la intencidon no sea ridiculizar,
vengarse o castigar al ofro. Si se llegara a hacer lo anterior, no sélo seria una
reunion inefectiva, sino también se desvirtuaria el sentido de retfroalimentaciones
posteriores.

Los puntos anteriores son ideas que pueden incrementar la efectividad de la
retroalimentacion, no obstante, la parte mds relevante es cuando se esfuerza
para poner en prdctica lo que se ha escuchado y se ayuda a quien recibe la
retfroalimentacion a actuar sobre sus retos. Al

2.3. ) Anticipacion

2.3.1.) Agilidad estratégica

La clave para la agilidad estratégica es la anticipacion. A pesar de que Ias
empresas destacadas desarrollan una capacidad mayor en materia de
percepcion del mercado -utilizando herramientas y capacidades analiticas
para desarrollar conocimientos practicos a partir de lo que perciben-, muchas
de ellas siguen teniendo un amplio margen de mejora.

Lo anterior, es especialmente aplicable al andlisis de datos sobre la demanda,
el mejor ejemplo son los mercados emergentes, muchas multinacionales
occidentales tienen que esforzarse mds para detectar los cambios en los
comportamientos y las necesidades de los consumidores de clase media en
paises como Brasil e Indonesia. Ademds, esas empresas deben progresar a la
hora de detectar la aparicion de nuevos competidores. De igual manera, han
de mejorar en la interpretacion de las maniobras de politica y regulacion a
la hora de diferenciar cudles de ellas pueden crear nuevas oportunidades y
cudles plantean nuevas amenazas.
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Las organizaciones realmente dgiles son conscientes de esa informacion y que
convirtiendo los datos y conocimiento en acciones puedan ser comprendidas y
puestas en prdactica en toda la organizacion. Esta planificacion de opciones se
estd convirtiendo con rapidez en un método utilizado habitualmente.

En el fondo,

Aborda de lleno el modo en el que una empresa decide
como utilizar sus recursos esenciales: su dinero y su personal.

La puesta en prdactica es una parte esencial de la vision holistica de la
agilidad estratégica adoptada por las empresas lideres, que perfeccionan
constantemente su capacidad de frasladar los recursos donde serdn mas
efectivos. Sabiendo cudndo poder frenar proyectos, cuya repercusion en
el rendimiento general estd disminuyendo y cudndo parar en aquellos que
prometen un mayor impacto.

Algo implicito al perfeccionamiento y al aprendizaje
constante es la idea de que la agilidad estratégica es una caracteristica
contraria a las normas culturales en muchas grandes organizaciones, en las
que con frecuencia existe la accidon de acaparar recursos para consolidar el
poder. Por ello,

El aspecto dindmico de la agilidad estratégica se extiende mds alld de los
limites corporativos convencionales. Muchas empresas destacadas replantean
las relaciones con las organizaciones de sus clientes y proveedores, o que les
proporciona opciones adicionales al redefinirlas y convertir a competidores
tradicionales en potenciales socios a algunos de sus proveedores y clientes,
en rivales. Los ene-amigos y los coo-petidores, forman parte de su ecosistema
corporativo.
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Integracion al logro de objetivos
grupales

3.1.) Equipos multidisciplinarios

o bien es la accidon
simultdnea y metddica de los profesionales de un mismo servicio, aportando bajo
la autoridad de un responsable para obtener el logro de los objetivos comunes.

‘\

Estos corresponden a la idea de una suma de competencias complementarias
de los agentes de intervencion con distintos tipos de formacion profesional
y evocan la identidad profesional como distintivo que delimita y legitima los
terrenos y prdcticas de intervencion (jueces, frabajadores sociales, terapeutas,
medicos, psicologos, educadores, etcéteraq).

Asimismo, buscan la coordinacion de roles y la reparticion de tareas en funcion
de la planificacion de un programa preestablecido con base en criterios
disciplinares, dicha planeaciéon infroduce puntuaciones en forma de secuencias
lineales segun objetivos definidos por los profesionales.
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3.2.) Objetivos grupales

El canadiense Derm Barret menciona que la empresa puede visualizarse como
una intrincadared de objetivos, los cuales son de tres tipos: individuales, grupales
y organizacionales (véase imagen).

Individuales Grupales Organizacionales
Son inherentes a la Se consiguen por  Estos objetivos  son
persona, estos  afinidad de gustos, resultado de la
objetivos existen  intereseso culturas.  interaccion de los
antes que la empresa miembros de la
misma y los llevan organizacion y no existen
consigo, los expresen a menos que se haga un
0 no. esfuerzo comun a partir

de la conduccién por
desarrollarlos.

Cuando la empresa es unipersonal y fiene pocos integrantes, es [dgico que se
confundan los objetivos del dueno con los de la empresa, hecho que ocurre
con mayor frecuencia y sobre todo en la etapa de lanzamiento de la misma.

Se habla de directivos de organizaciones que dicen tener politicas de “puertas
abiertas” y que sienten que no son interpretados por la gente que compone
esas organizaciones, lo que no se dice es que las puertas a veces estdn abiertas
para escuchar solamente las opiniones de quienes piensan igual y que cualquier
idea que se aparte de ese modelo es rechazada o por lo menos No se foma en
cuenta.

Por ello, es sumamente importante entender que este proceso se logra a fravés

de la mayor participacion posible de la gente, la cual es la que va a conseguir
O no los objetivos.
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“Para el logro de los objetivos la Unica manera es a través del

trabajo de grupos”

Para la creacidon de objetivos grupales, se requiere seguir un proceso, Como se
observa en la imagen.

Crear un clima proclive al Las nuevas ideas deben ser
desarrollo de la creatividad y discutidas y difundidas para
el pensamiento lograr la visién compartida.
emprendedor.

Proceso para la creacion de objetivos grupales

Dado lo anterior, la visidn compartida despierta el compromiso de la gente,
mientras que las visiones de una persona o un grupo impuestas al resto de
los componentes de la organizacién, sélo exigen acatamiento y no generan
compromiso.

Conbase en el procesolos objetivos desarrollados deben reunir algunos atributos,

los cuales se mencionan a continuacion.

Estar definidos como una vision a lograr, es muy importante su redaccion,
debe ser una descripcion detallada de la situacion futura que se pretende
alcanzar.

Tener una escala de medida; es decir, una forma de medir en el futuro su
grado de cumplimiento.

Incluir la descripcion de un minimo alcanzable (a veces definido como
norma o umbral minimo).

Definir un tiempo u horizonte temporal asignado para su cumplimiento.

Atributos de los objetivos grupales a elaborar
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En tanto, los atributos de las estrategias incluyen la consideracion de:

El detalle de los
recursos

Los objetivos La descripcion de
definidos en el los planes de

requeridos y
asignados en
cada caso.

proceso de accion para
negociacion. llevarlos a cabo.

Las empresas y personas tienen objetivos de distinto nivel; es decir, tienen un
objetivo Unico, pero ese Unico objetivo puede descomponerse en objetivos de
menor nivel, siendo esos los pasos para alcanzar el objetivo mayor.

Enfonces,
es importante plantear objetivos de distinto nivel y con posibilidades de ser
alcanzados para motivar el cumplimiento del planteamiento.

Mientras que la organizacion se comprometa con el cumplimiento de cada
objetivo, es imperativo que se cuente con diversas estrategias para lograrlo.
Si el camino o la estrategia elegida, se encuentra cerrado o no es viable, es
importante contar con una via de escape o por lo menos con un camino
alternativo. Por ello,

es decir, cada objetivo es Unico
en si, pero a cada uno de ellos corresponden varios caminos, por tanto, las
estrategias siempre deben ser alternativas.
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Fomento de colaboracidon en
equipo
4.1.) Cooperacion

Investigadores de la Escuela de Direccidon Noruega (Bl) revelan que es
absolutamente posible desarrollar una cultura empresarial en la que las personas
empleadas realicen una aportacidon superior o cooperacion, considerdndolos
solo individualmente. Por ello, su formula es el frabagjo en equipo de forma
armoniosa y consensuada, fomentando el conocimiento, el respeto y la
confianza mutua como factores clave “para alcanzar juntos los objetivos”.

En la industria y el sector publico existen ejemplos de colaboracion, como
equipos que son mejores sobre el papel, no son necesariomente los que obtienen
mejores resultados. Los “mejores” jugadores corren el riesgo de centrarse
Unicamente en la excelencia individual y en discusiones interminables acerca
de las diferentes soluciones. Por el contrario, ofros equipos tedricamente mds
débiles, pueden realizar las tareas de forma rapida y con mejores resultados que
sus competidores, supuestamente muy superiores a ellos.

, senalan Andersen y Saether.

En el desarrollo de una cultura en comun Svein S. Andersen y @yvind Saether,
en su investigacion, se intferesan por los aspectos necesarios para obtener
resulfados extraordinarios con empleados ordinarios. Estos investigadores han
estudiado la evolucidon de los resultados y la movilizacion de la cualificacion
tanto en el dmbito de servicios y deportivos, como el industrial. El modelo que
presentan los autores para
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Los investigadores han identificado para obtener una
inferaccion armoniosa, el primero es los empleados
deben tener el deseo y la capacidad de interaccionar de forma armoniosa,
de aprender unos de otros y favorecerse mutuamente, asi como, desculbrir
que existe una dependencia mutua entre ellos; el segundo es el
donde los trabajadores conocen los puntos fuertes y débiles de los
companeros, para asi saber a quién debe encargarse cada tarea; el
y por asi como, la
son los tres factores restantes.

Ademads, contar con la capacidad para interaccionar eficazmente entre s,
los empleados deben alcanzar un consenso en cuanto a su aportacion.

afirman Andersen y Scether, asimismo, senalan cuatro factores para éste (véase
imagen).

Comprender la creacién de valor, tener un entendimiento comun de lo que
se esta haciendo, de los valores que se estan creando y cédmo se consiguen
(lo que a menudo se denomina visién y concepto de negocio).

Comprender la propia funcién en Comprender y aceptar Ia
relacion con la estrategia y el plan. estrategia de la compahia.

Confiar en la direccion.

La formula de

pero no son suficientes, los
investigadores de Blhanidentificado otros dos factores adicionales para alcanzar
con éxito resultados extraordinarios.

“Los empleados deben tener ambicion, estar orientados a la innovacion y a la
creacion de valor en relacion con los clientes y el mundo exterior”. Asimismo,
la direccion a todos los niveles debe adoptar una actitud de participacion en
relacion con los empleados y contribuir al desarrollo activo vy filosofico de la
cultura. Una cultura de resultados no es necesariamente un mundo de armonia
y felicidad, es mdas una cuestion de tensiones y exigencias estrictas, si bien los
conflictos se resuelven en beneficio de la organizacion.
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El equipo concluye que una cultura de resultados vitaliza y motiva a los
empleados, proporciona orientacion y consigue que éstos obtengan resultados
superiores al nivel que seria razonable esperar y exigir.

El frabajo a desarrollar entre una interaccion armoniosa y de consenso debe
estar anclado enlos empleados, alos que se les debe otorgarresponsabilidades.

Mejora continua

La mejora conlinua puede ser tomada como una filosofia que intenta optimizar
y aumentar la calidad de un producto, proceso o servicio. Es aplicada de forma
directa en empresas de manufactura, debido en gran parte a la necesidad
constante de minimizar costos de produccion, obteniendo la misma o mejor
calidad del producto, como es sabido los recursos econdmicos son limitados y
en un mundo cada vez mds competitivo a nivel de costos, es necesario para una
empresa manufacturera tener algun sistema que le permita mejorar y optimizar
continuamente.

La mejora continua no solo fiene sentido para una empresa de produccion
masiva, sino también para empresas que prestan servicios, ésta es perfectamente
vdlida y ventajosa principalmente si se tiene un sistema de mejora continua (al
ser un sistema, quiere decir que es algo establecido y conocido por todos en la
empresa donde se estd aplicando) y cuenta con las siguientes caracteristicas:
proceso documentado, sistema de medicidon y participacion, como se observa
en laimagen.

Proceso documentado Sistema de medicion Participacion

Permite que todas las Permite determinar si los Participacién de todas o algunas

personas que son participes resultados de cierto proceso se personas relacionadas

de dicho proceso lo estan logrando (indicadores de directamente con el proceso, ya

conozcan y lo apliquen de la gestion). que son éstas las que lidian con

misma manera cada vez. las virtudes y defectos del
mismo.

Caracteristicas de una empresa con un sistema de mejora continta
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Una de las principales ventajas de tener un sistema establecido de mejora
continua es que todas las personas que participan en el proceso tienen
capacidad de opinar y proponer mejoras, lo que hace que se identifiqguen mads
con su trabajo, teniendo la garantia de que la fuente de informacion es de
primera mano ya que quien plantea el problema y propone la mejora, conoce
el proceso vy lo realiza todos los dias.

Existen metodologias asociadas ala mejora continua entre las que se encuentran
Lean Manufacturing, Six Sigma 'y Kaizen entre otras, por lo que se puede decir
que la piedra angular de la mejora continua en cualquier dmbito de los procesos,
productos y/o servicios, es el llamado circulo de Deming o circulo PDCA, por sus
siglas: Plan (planificar), Do (hacer), Check (comprobar) y Adjust (ajustar), (véase

-
A | 4

El ciclo PDCA de mejora continua
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El circulo de Deming, consiste en una secuencia de cuatro pasos, los cuales se

mencionan a continuacion.

Analizar los datos obtenidos.
Proponer alternativas de mejora.

ADJUST

(ajustar)
Posibilidad de aprovechary
extender aprendizajes y
experiencias adquiridas en
otros casos

CHECK

(comprobar)
Comprobacién
de los logros
obtenidos

Verificacion de los resultados
de las acciones realizadas.
Comparacién con los
objetivos.

Identificacion del problema vy
planificacion.

Observacion y analisis.
Establecimiento de objetivos a
alcanzar.

Establecimiento de indicadores de
control.

PLAN

(planificar)
Organizacion légica
del trabajo

DO

(hacer)
Correcta realizacién
de las tareas
planificadas

Preparacion exhaustiva y
sistematica de lo previsto.
Aplicacion controlada del plan.
Verificacién de la aplicacién

La excelencia se alcanza mediante un proceso de mejora confinua, mejora en
todos los campos, capacidades del personal, eficiencia de los recursos, de las
relaciones con el publico, entre los miemlbros de la organizacion, conla sociedad
y enfre ofros que pueda mejorarse en dicha organizacion, fraduciéndose en
una mejora de la calidad del producto o servicio que se presta.

Alcanzar los mejores resultados no es labor de un dia, es un proceso progresivo
en el que no puede haber retrocesos, se deben de cumplir los objetivos de la
organizacion y prepararse para los proximos retos.
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Lo anhelado es mejorar dia a dia, tomarlo como hdabito y no dejar las cosas tal
y como estdan, teniendo altibajos, lo peor es un rendimiento irregular. Con estas
Ultimas situaciones no se pueden predecir los resultados de la organizacion,
porque los datos e informacion no son fiables ni homogéneos. Cuando se
detecta un problema la respuesta y solucidn ha de ser inmediata, no puede
haber demora, pues podria originar consecuencias desastrosas.

Las empresas no pueden
seguir sin utilizar plenamente la capacidad intelectual, creativa y la experiencia
de su personal.

La manera de pensar y de resolver problemas que debe tener la persona que
forme parte de un proceso es: lo que se va a hacer para optimizar,
paso a paso la estrategia, mediante indicadores de gestion

o medicidn de variables que se estdn obteniendo los resulfados esperados y
de acuerdo con los valores de las mediciones que se estdn obteniendo

para corregir o continuar por el mismo camino y empezar nuevamente el ciclo,
ya sea para seguir mejorando o lograr los objetivos planteados en un principio.

En conclusion, la mejora continua es una forma de frabajar haciendo mas
productivo y agradable el sitio de trabajo, teniendo la gran ventaja de hacerse
de una manera simple basdndose Unicamente en el circulo de Deming o llevado
a gran escala aplicando metodologias ideadas para varios tipos de procesos.
Basta resaltar que sin la mejora continua no se puede garantizar un nivel de
gestion.

4.3.) Participacion activa

Las empresas son conjuntos de personas que trabajan formando equipos, que
estdn coordinados y tienen objetivos comunes, son dindmicos y en ellas las
personas desempenan diferentes roles que muchas veces varian y se adaptan
continuamente a circunstancias y situaciones cambiantes.
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Todo ello constituye una
actividad compleja que exige disponer
de un entorno adecuado para que se
realice de manera eficiente.

Para ello, las empresas necesitan que la informacion esté disponible para todas
las personas que la necesiten, que esté estructurada en la medida de lo posible
y que sea fdaciimente localizable. Ademds, deben poder crear y disponer de
espacios y herramientas para que las personas puedan compartir, colaborar,
planificar, encargarse de gestiones, hacer seguimiento, comunicar incidencias
y resultados, desempenar, asignar y asumir roles, ademas, poder mantener la
trazabilidad de todo ello.

Por ejemplo, se requiere que un grupo de personas colaboren y trabajen en
algun asunto, una decisidon, discutan un proyecto o bien la negociacion de
un confrato, etcétera. Mantenerse coordinados solo por medio del correo
electronicoy teléfono es a veces complicado y son necesarias muchas reuniones
presenciales que tienen un elevado costo en tiempo y energia.

El buen diseno del sistema vy la integracion de las diferentes herramientas es lo
que marca la diferencia, determinando |os siguientes puntos:
. Bajo costo de la implantacion del sistema en la empresa y su grado
de aceptacion por las personas que lo utilizan.

. Facilidad de creacion, gestion y mantenimiento de los espacios a
compartir y de colaboracion.

. Facilidad de programacién y automatizacion de procesos y tareas.

. Facilidad de comunicacion e interaccion de las personas que
infervienen en un proceso, una discusion, una negociacion, etcétera.

. Costo de mantenimiento y de modificacion de toda la infraestructura
ya creada, de espacios de colaboracion y de procesos, gestiones y
tareas predefinidas sea prdacticamente cero.
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Por ejemplo: una persona se incorpora por primera vez en la empresa en una
posicion con determinadas responsabilidades o bien una persona cambia de
destino y de responsabilidades dentro de la empresa. El sistema debe de forma
casiautomdticay con poco esfuerzo permitirincluiry/o cambiar alas personas en
los espacios y actividades que les correspondan en cada momento y excluirlas
de las que ya no proceda.

Es importante que se puedan automatizar tareas y procesos de mantenimiento
basados en reglas sencillas e intuitivas para que las personas que las realizan
sean conscientes de lo que estdn haciendo y puedan controlarlo. Con un
sistema bien disenado y con herramientas bien integradas se consigue la mayor
eficiencia y se cometen pocos errores.
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Mantenimiento de la armonia en
el equipo

5.1.) Manejo de conflicto

Los conflictos de baja intensidad en el lugar de trabajo pueden poner a prueba
ideas, mejorar la productividad y promover la innovacion, pero un conflicto que
escala puede ser muy perjudicial para la empresa.

Steve Joiner, director asociado del Centro para el Manejo de Conflictos de la
Universidad de Lipscomb indica que:

Los conflictos que escalan o no se manejan adecuadamente suelen crear
resentimiento y estrés entre los empleados, quienes tienden a reaccionar de
diferentes formas:

. Eludiendo el tema en las conversaciones u otros modos de
comunicacion.

. Actuando como si el conflicto no existiera.

. Aceptando faciimente el punto de vista opuesto atacando con
criticas, insultos, manipulaciones o acusaciones.

Joiner habla acerca de que los supervisores y gerentes tienen que capacitarse
en el manejo de los conflictos y estar atentos para advertir cudles son sus propias
tendencias en el manejo de conflicto y la cultura de la empresa en ese aspecto.
Ademads, las empresas tienen que disenar sistemas de retroalimentacion vy
manejo de conflictos hacia el interior de las mismas.
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A continuacidn, se enlistan algunos pasos a seguir en el manejo de conflictos
en las empresas.

Aprender a escuchar al ofro con respeto, no importa cudl grande sea el
desacuerdo, los conflictos deben fratarse de modo profesional y no personal.
Para tratar un conflicto de manera profesional se debe:

. Escuchar atentamente a la ofra persona sin interrumpir, hacer
preguntas solo cuando la ofra persona haya terminado de hablar.
Las interrupciones pueden ser interpretadas como faltas de respeto.

. Expresar lo que la ofra persona estd diciendo y preguntar si ha
comprendido correctamente. Si asi no fuese, pedir que se exprese
nuevamente.

. Usar oraciones que empiecen con la palabra “Yo™ al discutirun tfema,

tales como: “Yo creo que la solucion que usted propone es...” en
lugar de “Su solucidon al problema es...”

. Poner el acento en la solucion del problema en lugar de abrir juicio
sobre el otro o sobre la solucidon que el contrario propone.

. Tratar de descubrir la agenda oculta que se pueda tener y discutirla
abiertamente. Con frecuencia el conflicto no estd donde pareciera
estar.

. Hacerun compds de espera de 24 horas, cuando la discusion se pone

demasiado tensa o parece desbordarse. Una vez que el problema
haya sido convenientemente discutido y las personas se hayan
escuchado verdaderamente, es el momento de proseguir hacia la
solucion del conflicto.

. Al resolver el problema sin haber escuchado realmente lo que el
otfro tiene que decir, se corre el riesgo de que el problema surja
nuevamente. Porlo que, la solucidén a un problema debe ser bastante
simple si se ha escuchado bien y la ofra persona siente que ha sido
escuchada.
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Organizar una reunion o un espacio en donde ambas partes puedan encontrar
un terreno en comun. El objetivo es encontrar una necesidad compartida o una
solucion que ambas partes puedan aceptar. Durante la sesidon de formenta de
ideas no debe descartarse, juzgarse o ridiculizarse ninguna solucion. Tampoco
deben usarse palabras descalificadoras como “pero” o “equivocado” y se
deben anotar las ideas que aporten ambas partes.

Observar las opciones que se han presentado y ordenarlas segun el grado de
solucion que ofrecen. Por lo que se deben elegir algunas de las que estdn en los
primeros puestos y hacer las siguientes preguntas:

. 2 Qué ocurriria si se hiciera esto?
. sComo afectard a otrose
. s2Se ofrece algo cercano a lo que cada una de las partes desea?

Para lograr consenso sobre cudl opcion es la mejor, primero se definen los
objetivos, los resultados que puedan medirse y los tiempos necesarios para lo
que se estd tratando de lograr. Se debe permitir que las partes lleguen a un
consenso acerca de cudl plan cumple mejor con los objetivos y fijar una fecha
de seguimiento para verificar y discutir los resultados del plan.
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Manejo de estrés

Se podria decir que todo el mundo en algun momento ha sentfido la presion del
estrés asociada al frabajo, en cualquier empleo se pueden presentar elementos
estresantes.

Segunla Asociacidon Americana de Psicologia, las fuentes mas comunes de estrés
laboral son los sueldos bajos, la sobrecarga laboral, las pocas oportunidades de
promocién, los trabajos que no implican o suponen un reto y la carencia de
apoyo social.

Cuando el estrés laboral se vuelve
cronico puede ser perjudicial y danarla
salud fisica y emocional, esta situacion
esmdscomundelo deseable aseguran
psicologos de Estados Unidos.

La institucion norteamericana apunta
los siguientes pasos para gestionar el
estrés asociado al tfrabajo.

1. IDENTIFICAR AQUELLO QUE PRODUCE EL ESTRES EN ELTRABAJO

Mantener un diario durante una semana o dos para identificar qué situaciones
crean mas estrés y como respondes a ellas. Registrar pensamientos, sentimientos
e informacion sobre el ambiente, incluyendo las personas y circunstancias
implicadas, la situacion fisica y como se reacciond. Aspectos como si se eleva
la voz, si se decide ir por un tentempié o dar un paseo pueden ayudar a
encontrar patrones entre aquello que estresa y como se reacciona ante ellos.

2. DESARROLLAR RESPUESTAS SALUDABLES

Es importante evitar combatir el estrés con comida rdpida o alcohol, elegir
opciones saludables cuando suba la tension. El ejercicio es un gran liberador de
estrés. El yoga puede ser una buena opcidon pero cualquier forma de actividad
fisica es beneficiosa.
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Buscar tiempo para las aficiones y aquello que mds gusta hacer, ya sea leer una
novela, acudir a conciertos de musica o disfrutando de la familia; asegurarse de
dejar tiempo para hacer las cosas que producen placer.

Dormir bien también es importante para gestionar el estrés, crear habitos de
suenoslimitandola cafeina porlatarde yreduciendo las actividades estimulantes
como ver la television o utilizar la computadora o teléfonos inteligentes por la
noche pocos minutos antes de dormir.

En la actualidad en el mundo de las relaciones digitales, es facil sentir angustia
ante la posibilidad de estar disponible las 24 horas del dia. Establecer algunos
limites entre el tfrabajo y la vida personal, esto podria significar no consultar el
correo electronico del frabajo desde casa o no contestar el teléfono después de
terminar el horario de trabagjo. Fijar limites claros entre la vida laboral y personal
reduce el estrés asociado a los posibles conflictos de conciliacion.

Para evitar los efectos negativos del estrés cronico y el cansancio laboral se
necesitatiempo pararecuperase y volver alnivel de rendimiento anterior al estrés.
Este proceso de recuperacion requiere ‘desconectar’ de la actividad laboral
cuando no se estd trabajando. Siempre que sea posible tomar un tiempo para
poder descansar y poder volver al trabajo listo para ofrecer lo mejor. Cuando
no sea posible, desconectar al menos el teléfono y centrar la atencidn durante
un rato en actividades no ligadas al trabajo.

Las técnicas como la meditacion, los ejercicios de respiracion profunda vy la
conciencia plena, pueden ayudar a liberar estrés.

Comenzar con unos pocos minutos cada dia para centrarse en una actividad
simple como la respiracion, caminar o disfrutar de una comida. La habilidad
de ser capaz de centrarse de forma consciente en una Unica actividad sin
distraerse se volverd mas fuerte con la prdctica descubriendo que se puede
aplicar a muchos aspectos diferentes de la vida.
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Los empleados saludables suelen ser mds productivos cuando el jefe tiene un
incentivo claro para crear un ambiente de trabajo que promueva el bienestar
de los mismos.

Empezar por entablar una conversacion abierta con el jefe no es presentar
una lista de quejas sino comenzar con un plan eficaz para controlar aquellas
situaciones de estrés identificadas y para poder realizar mejor el frabagjo.

Aunqgue algunas dreas de este plan deberian estar disesnadas para mejorar las
habilidades en dreas como la gestion del tiempo, ofros elementos podrian incluir
la identificacion de aspectos que hagan sentir mejor en el puesto de trabajo,
como clarificar qué se espera del trabajador, conseguir mdas ayuda de colegas,
enriquecer el trabajo con tareas que supongan un reto o que tengan sentido
para el trabajador, hacer cambios en el ambiente de trabajo fisico para hacerlo
maAs confortable y reducir las tensiones.

Aceptar ayuda de amigos de confianza y miembros de la familia puede mejorar
la capacidad para manejar el estrés. Enla empresa podria existirun programa de
prevencion de riesgos laborales en el que se incluya un protocolo de actuacion
sobre el estrés laboral con informacion, consejos y casos en los que se aconseja
la derivacion a profesionales de la salud mental, si fuera necesario.

5.3.) Solucién de problemas

Una persona se enfrenta a un problema cuando desea algo y no sabe qué
acciones debe tomar para obtenerlo, asimismo, o que hace un problema
es la incertidumbre de tener una meta y no saber como alcanzarla. Estas
declaraciones no establecen el concepto de un problema, sélo explican un
problema como una situacion indeseable, dificil y perpleja, por lo tanto,
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Existe una gran diferencia entre solucionar un problema vy ser un solucionador
de problemas, el utilizar diferentes herramientas y técnicas (tormenta de ideas,
andlisis causa—efecto y diagramas de afinidad, entre otros), no es lo mismo
que entender y participar en el Proceso de Solucion de Problemas (PSP). Un
verdadero solucionador de problemas da cuenta de la importancia de integrar
un equipo de solucion de problemas con las personas correctas y como es que
cada uno de los miembros aplicard su pensamiento a la solucion del problema.

Después de considerar las cualidades de un buen solucionador de problemas,
se pueden identificar diez caracteristicas predominantes, dichas cualidades
funcionan en conjunto para motivar a estas personas a formar un concepto
detallado del problema antes de considerar posibles soluciones.

En la solucion de problemas existe un proceso, el cual consiste en tres pasos:

Antes de formar el equipo modelo es
necesario comprender como resolver
problemas en general. Si se conocen
los pasos involucrados con la solucion

de problemas, se seleccionard mejor a los miembros para formar un equipo vy
llevar a cabo las tareas necesarias.
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Con base en la definicion anterior, el proceso de solucidn de problemas es
el examen sistemdtico de aquellas actividades que originan una situacion
inaceptable, dentro del ambiente industrial, las no conformidades representan
sifuaciones inaceptables. Muchos buscan intuitivamente en las partes, el
rendimiento y en los empleados las causas raiz del problema; frecuentemente el
problema se encuentra en otra parte (escondido dentro de las caracteristicas
de los materiales que poseen una o mds, no conformidad). Las personas con
experiencia no buscan quien fabrico las partes incorrectas, pero consideran la
naturaleza del problema a través de las caracteristicas de dichas partes.

Ofra técnica para identificar problemas es comparar el factor indeseable en el
producto, con el procedimiento de las operaciones dentro del sistema o proceso
relacionado. Esta comparacion es la identificacion de la causa raiz potencial
del problema. Dependiendo del nimero de causas raiz, deben identificarse
varias comparaciones para el mismo problema.

Una vez que se redliza la comparacion, el individuo o el equipo hacen uso de
las técnicas para la solucion de problemas, el problema se resuelve eliminando
cualguier causa raiz y verificando la accion correctiva; es decir, evaluando la
situacion.

Elequipo paralasolucion de problemas

juega el papel principal dentro

de la buUsqueda de soluciones. Los

miembros de este equipo se escogen

frecuentemente porque conocen el tecnicismo del problema o trabajan

dentro del drea donde se genera. Al seleccionar a los miembros del equipo,

no se considera Unicamente un staff con habilidades en dreas funcionales, sino

también a aquellos dentro de la organizacion que demuestran habilidades para

la solucidn de problemas.
Cualqguier problema se puede dividir
en varios pasos o actividades, cada
paso es distinto y posee atributos
propios, requiriendo de un fratamiento
especial. Los miembros del equipo para
la solucion de problemas necesitan

ser asignados a los pasos o actividades donde sus cualidades predominantes
pueden ser mejor utilizadas. Esto significa que la composicion actual del equipo
cambia de un paso a otro. El equipo se subdivide de modo que aquellos que son
maAs sensibles para trabajar en cierta actividad tomen el control de esa dreaq, el
resto del equipo permanece activo y comparte sus visiones y sugerencias.

Lo que pasa en el mundo de la ingenieria, lo ensefiamos en Mineria®



Trabajo en equipo

El uso de estas cualidades es lo que da al equipo la ventaja sobre otros
grupos, los beneficios que proporcionan al proceso de solucidon de problemas
son evidentes a medida en que éste se visualiza, de manera mds efectiva y
aplicando cualidades especificas.

En la solucion de problemas puede ser necesaria la formacion de un equipo
modelo que ayude a resolver el mismo. En contraste Philip B. Crosby indica que

Es aqui cuando se pone en tela de juicio la validez de un equipo.

Cuando no sea seguro que el plan del equipo se apliqgue a la solucidn del
problema, se trata de encontrar a una persona dentro de la organizacion que
posee todas las cualidades para la solucion de problemas.

esta identificacion puede ser sencilla ya que la
gente por naturaleza muestra una o mas cualidades (oficio, profesion, etcétera).

El desarrollo de las cualidades existentes puede ser una tarea que requiera
mucho tiempo, pero rinde beneficios enormes cuando los equipos aportan
constantemente soluciones efectivas. El entfrenamiento de estas caracteristicas
cultiva desarrollo profesional y da como resultado empleados mds productivos y
satisfechos. Cuando estas dos actividades (la mejora de las cualidades existentes
y el desarrollo de otras) se combinan, se crean y se adoptan equipos modelos.

Mencionado lo anterior, dicho equipo debe poseer ciertas cualidades como
equipo modelo, observa la imagen.

Creatividad Analisis

Sistematico

Intuicion Informacion

Simplificar
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Un buen solucionador de problemas
genera y recibe ideas alternativas,
conceptos y visiones de los miembros

del equipo. La creatfividad es
una cualidad importante en la
solucion de problemas ya que

la

flexibilidad para ajustarlasherramientas
ylaversatilidad para utilizarinformacion
del staff, gerencia y medios masivos de
informacion.

Lo anterior no se refiere solo al lider del equipo, todos los miembros del equipo
deben tener cierto grado de liderazgo, ésta es una caracteristica que inicia
con autoconciencia y autoestima, se trata de prestar atencion y tiene que ver
con un frabagjo bien hecho. Como resultado, el liderazgo refleja la autoridad,
propiedad, guia y naturaleza logistica de la persona. Un lider provee direccion
para implementar vy verificar acciones provisionales, definir y verificar causas
y raices, asi como, seleccionar acciones correctivas acordes al enfoque vy

objetivos de la organizacion.

Analizar es simplificar lo complicado
separando y combinando elementos
constitutivos de forma logica. En ofras
palabras, es la

Ser
analifico es ser 16gico, lo cual implica
un pensamiento claro, ordenado,
visualizar los problemas y relacionar la

Analisis

/J_#u-'& hgg

informacion de forma razonable. Identificar cursos de accidn efectivos e inferir

a partir de informacion existente.
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Orden

Implica una habilidad para organizar
las partes del problema de manera
que exista una relacion entre ellas.
Los expertos poseen la habilidad
para evaluar y reorganizar las partes
del problema para iniciar un aqjuste
en el proceso o sistema y ordenar
éstas de acuerdo con el objetivo
predeterminado, identificando partes
irelevantes de informacion para
descartarlas.

Sistematico

Tener orden y ser metddicos hacer
cosas de acverdo a planes y sistemas
organizados. En el PSP el equipo
decide sistemdticamente cual plan
establecer y les da estrictamente
las obligaciones de cada miembro del
equipo.

Intuicion

Los individuos y equipos intuitivos
forman imdgenes mentales de
las actividades involucradas en el
problema, causa raiz, herramientas vy
técnicas a usar y acciones necesarias
para la resoluciéon. Las investigaciones
indican que la intuicién lleva a tomar
decisiones que son menos precisas
que las que surgen del pensamiento
analitico, pero tienen menos errores
externos. Si estas dos maneras de

pensar funcionan  de igual manera en conjunto, se producirdn mejores
decisiones de las que producirian con cada una por separado.
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Critica

Realiza un esfuerzo por entender
claramente las cosas y el problema
de una manera critica eliminado
ideas que no tienen relacion algunag,
generadas al principio del problema.

Informacion

Una caracteristicamuyimportante es el

El obtener,
comprender y compartir informacion
son caracteristicas necesarias para
todoslos solucionadores de problemas,
particularmente cuando el equipo se
divide en subgrupos.

Simplificar

Se estd familiarizado y
dedicado al re-tfrabajo de lo que ya
ha sido analizado hasta que la solucion
empieza a surgir. Dentro del concepto
del PSP, existe un sintetizador, que esun
planeador, buscador de soluciones; es
decir, esta persona toma decisiones,
pronostica y predice.
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Orientacion del equipo

Crientar al equipo a que practique,
se adapte y coopere en la escucha
activa.

Para solucionar un problema, es necesario que se sigan algunos pasos y se
cumpla con ciertas caracteristicas, esto se observa en la tabla 2.
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Paso del proceso

1.
problema

2.  Ejecucion del plan

de equipo

3% Descripcion del

problema

4. Implementaciony
verificacion de acciones

provisionales
(contenedoras)

53 Definicion y
verificacion de causa
raiz

6. Selecciony
verificacion de acciones
correctivas
7. Implementacion
de acciones correctivas
permanentes

8. Prevencion de
ocurrencia

9.  Felicitar al equipo

Detectar el

:Qué hacer?

® Establecer un grupo pequeio de
personas, con el conocimiento
acerca del proceso o el producto, el
tiempo asignado, la autoridad y la
habilidad dentro de la disciplina
técnica  para  solucionar el
problema e implementar acciones
correctivas. A este grupo se le debe
asignar un lider.

® Especificar el problema del cliente
identificado en términos
cuantitativos, los quién, cuéndo,
dénde, porqué, como y/o qué
tantos del problema.

e Analizar la informacion existente.

®[stablecer definiciones
operacionales.

®Definir o implementar acciones
contenedoras  para aislar el
problema de cualquier cliente
hasta que esté disponible la accion
correctiva permanente.

®\erificar la efectividad de las
acciones.

®|dentificar causas potenciales.

e\erificar la composicion  del
equipo.

®Revisary mejorar la descripcion del
problema.

®Evaluar cada causa potencial por
medio de comparaciones, con la
descripcion del problema.

®Seleccionar causas tentativas.

®Probar cada causa potencial a

través de experimentacion vy
andlisis estadistico.
®|dentificar acciones correctivas

alternativas para eliminar la causa
raiz.

®\erificar la
equipo.
®Evaluar las  soluciones para
acciones provisionales mejoradas.
®Evaluar el grado de la reduccion
del problema o su eliminacion
utilizando pruebas previas a la
produccion.

composicion  del

®Verificar la
equipo.
eldentificar acciones de prevencion
y proteccion.

o Monitorear la efectividad de la
reduccion o eliminacién del
problema.

composicion  del

o Modificar los sistemas gerenciales,
sistemas operativos, practicas y
procedimientos para prevenir la
ocurrencia en éstos y en todos los
problemas similares.

Caracteristicas

Creatividad

Liderazgo

Analisis

Orden

Sistematico

Intuicion

Critica

Informacion
Simplificacion
Orientacion del equipo

Creatividad

Liderazgo

Analisis

Intuicion

Critica

Informacion
Orientacion del equipo

Liderazgo
Orden
Sistematico
Simplificacion

Liderazgo
Sistematico
Simplificacion

Liderazgo
Analisis
Sistematico
Critica

Liderazgo
Sistémico

Informacion (junto con

operadores y técnicos)

Liderazgo de equipo (junto con
operadores,

Liderazgo
Informacion

técnicos

supervisores)

Tabla 2. Pasos para solucion de un problema
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Cohesion y espiritu de equipo
6.1.) Equipos autodirigidos

En este sentido el rol de los lideres esta
mas asociado al desarrollo de los participantes del equipo, con el fin de que se
puedan solucionar los problemas cada vez mds dificiles, mds que el control de
las actividades particulares que realizan.

Entre las condiciones necesarias para desarrollar equipos autodirigidos se
encuentran principalmente dos.

Por parte de los niveles superiores
en el desarrollo de los equipos y de
sus integrantes. Al iniciar el trabajo
con grupos autodirigidos, los
participantes deberan desarrollar
nuevas capacidades, lo cual
requiere que la gerencia esté
dispuesta a proporcionar los
recursos y el "coaching" para que
éstas se desarrollen.
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la organizacion, es un punto crucial
puesto que en la fase inicial existira
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claro que no colocaran en riesgo su
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por los posibles errores que se
puedan cometer, como resultado
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Estos equipos pueden ser de dos tipos:

. Permanentes: asociados a frabajos de mantenimiento y mejora
continua.
. Temporales: relacionados con proyectos de mejoras radicales.

Si bien para los dos tipos de equipos es importante senalar claramente cudl
es la meta a cumplir, en el caso de los equipos temporales se debe senalar la
duracion que tendrd el proyecto, disolviendolo después de dicho periodo. Lo
anterior, se debe a que el no fijar una meta de plazo puede hacer que en el
transcurso del tiempo, el trabajo pierda fuerza y se estanque.

De este modo, para que un grupo funcione de forma efectiva debe cumplir
con ciertas caracteristicas, que a continuacion se mencionan.

Metas Reglas

claras del juego

El grupo debe compartir Establecer que siy que no se Definir el espacio de

una meta que lograr, si
existen distintas metas
entre los integrantes del
equipo, es probable que
surjan tensiones dentro del

mismo, impidiendo asi

cumplir con la meta.

puede hacer dentro de las
acciones que tomara el
grupo y sus miembros.
Establecer las reglas que se
daran durante el desarrollo
del proyecto.
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En el desarrollo de los equipos autodirigidos surgen las siguientes etapas:

Confusién Equipos
compactos

Debido a lo nuevo de las Se da como resultado de la Al lograr resultados el
actividades, no se confusion inicial, es muy equipo tendrda  mayor
comprende que es lo que probable que surjan lideres conflanza en sus
se debe hacer, esta es una dentro de los equipos los capacidades, pudiendo ser
etapa  muy peligrosa cuales guiaran al equipo dificil que entren nuevos
puesto que la supervision dentro de las aguas componentes o practicas
puede tender a suprimir la turbulentas. en éste.

autonomia con el fin de
controlar la situacion. Es en
este momento donde se
debe confiar en la gente y
dar un gran énfasis al
“coaching”.

6.2.) Empowerment

Empowerment quiere decir potenciacion o empoderamiento, hecho de delegar
poder y autoridad a los subordinados y de conferirles el sentimiento de que son
duenos de su propio frabagjo.

Este es una herramienta estratégica que fortalece el quehacer del liderazgo, le
da sentido al tfrabajo en equipo y permite que la calidad total deje de ser una
filosofia motivacional desde la perspectiva humana y se convierta en un sistema
radicalmente funcional.

El empowerment cuenta con premisas que deben ser promovidas por la
direccion en cascada y en todos los niveles como:

. Responsabilidad por dreas o rendimientos designados.
. Control sobre los recursos, sistemas, métodos y equipos.
. Control sobre las condiciones del tfrabajo.
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. Autoridad (dentro de los limites definidos) para actuar en nombre de
la empresa.
. Nuevo esquema de evolucion por logros.

Algunas empresas en la parte de la direccidon frabajan de manera tradicional
mostrando caracteristicas y consecuencias negativas derivadas de las mismas,

tales se muestran en la siguiente imagen.

Caracteristicas

El puesto pertenece a la
empresa.

Sélo se reciben érdenes.
No se sabe si se esta
trabajando bien,
generalmente los
indicadores no son claros.

Quedarse callado.

El puesto es diferente al
perfil.

Se siente poco o ningun
control sobre el trabajo.

Resultados de

las personas
Trabajo repetitivo.

Falta de confianza.

Falta de contribucién en las
decisiones.

No se da crédito a la gente por
sus ideas o esfuerzos.

Falta de recursos,
conocimientos 'y
entrenamiento.

Existen reglas y reglamentos
englobantes.
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Por el contrario las empresas que han experimentado el empowerment tienen
otras caracteristicas y muestran resultados positivos en las personas, como las
que se observan en la imagen.

Caracteristicas Resultados en las
personas
® El puesto le pertenece a cada @ Eltrabajo es significativo.
persona.
Se puede desarrollar una diversidad de
® La persona tiene la responsabilidad, asignaciones.
no el jefe o el supervisor u otro
departamento. ® Surendimiento puede medirse.
@® Los puestos generan valor, debido a @® Su trabajo significa un reto y no una
la persona que esta en ellos. carga.
@ Le gente sabe donde esta parada en ® Tiene autoridad de actuar en nombre
cada momento. de la empresa.

® |, gente tiene el poder sobre la Participacion en la toma de decisiones.
forma en que se hacen las cosas.
Se escucha lo que dice.
@® El puesto es parte de lo que la

persona es. Saben participar en equipo.
@® La persona tiene el control sobre su Se reconocen sus contribuciones.

trabajo.

Desarrollan sus conocimientos vy
habilidades.

@® Tienen verdadero apoyo.

Caracteristicas y consecuencias de una empresa con empowerment
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Para la integracion de las personas hacia el empowerment son necesarios tres
elementos.

las cuales deben ser efectivas y solidas.
debe existir un orden y se deben definir los roles.

congruente y decidido en todos los niveles,
promovido por los lideres y agentes de cambio.

Una vez identificados los puntos anteriores acerca de las caracteristicas del
empowerment, para la creacion de una empresa con dichas caracteristicas es
necesario que existan puestos ideados para que los empleados tengan sentido
de posesion y responsabilidad, contando con los siguientes atributos:

. Responsabilidad y autoridad

. Diversidad

. Reto

. Rendimiento significativo

. Poder para la foma de decisiones

. Cambios en las asignaciones de trabajo

. Atencion a un proyecto hasta que se concluya

Ademads, el puesto debe determinar la responsabilidad que el frabajo implica,
deben existir indicadores que permitan saber si se estd cumpliendo con lo que
se espera de la gente en cada puesto; sélo la posibilidad de auto evaluarse
permite el acceso a la mejora continua.

La empresa debe contar con equipos de trabajo organizados donde se asignen
responsabilidades como:

. Mejorar calidad
. Auditoria de calidad
. Seleccion del lider

. Rotacion de puestos
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. Organizacion interna

. Planificacion

Dentro de una empresa con empowerment se disena un plan de capacitacion
infegral, ademdas del enftrenamiento en habilidades de equipo, se deben
desarrollar habilidades técnicas de acuerdo con cada puesto de frabajo. Estas
destrezas son: control de conflictos, resolver problemas, evaluar diferencias,
apoyar a los companeros, ayuda en la foma de decisiones, participacion en
reuniones, comunicacion de ideas y organizacion.

Dicha capacitacion no solo se refiere a un “curso”, debe ir encaminada a los
lideres de cada nivel, ya que éstos tienen la responsabilidad de dar seguimiento
alo aprendido, aplicarloy desarrollarlo dia a diaenla gente conla que se frabagja.
Conforme la gente va desarrollando valores intrinsecos mds enfrenamiento va
a necesitar.

El desarrollo delliderazgo dentro de esta capacitacionintegral debe contemplar
los siguientes aspectos:

. Mantener e incrementar la autoestima
. Escuchar y responder con empatia
. Pedir ayuda y alentar la participacion

Para la implantacion del empowerment se consideran las siguientes cuestiones:

Desarrollar una vision compartida

. Promover valores claros y entendibles

. Disenar puestos adecuados

. Crear sistemas que apoyen

. Establecer esquemas de comunicacion adecuados
. Seleccién cuidadosa del personal

. Dar entrenamiento
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La mayoria de las personas sélo puede implantar unos cuantos cambios ala vez.
Si se les pide que cambien muchas cosas de una sola vez, entonces sufren el
efecto conocido como “pardilisis por andlisis”, dado que, la gente para cambiar
debe poseer dicho cambio.

En todo cambio deben contemplarse cuatro preocupaciones en las personas.

. La gente quiere mds informacion.

. Se pregunta coémo el cambio los afectard personalmente.
. Se pregunta qué necesitard para implantar el cambio.

. Se pregunta acerca del impacto o beneficios del cambio.

Para que el cambio llegue a darse, la alta direccidon necesita hablar menos y
escuchar mas, confiar y depender de ofros, en formas en las que nunca lo ha
hecho. Para lograrlo se deben considerar los siguientes tres factores:

Descubrir dentro de esa Entregar lo que se
vision, lo que los prometa y un por ciento
clientes quieren vy mas, descubriendo

necesitan, escuchando nuevas formas de
a los consumidores vy exceder las expectativas
aprendiendo de ellos. del cliente.

El saber algo y tener una actitud positiva hacia esa informacion es una cosa, €l
aplicarla de manera permanente es otra. No solo se aprende que la informacion
no lo es todo, sino también que cuando se entrega, debe hacerse a tiempo.

Los administradores en todos lados estan preocupados acerca de cOmo pueden

ayudar en las organizaciones a estar orientadas al cliente, ser mds efectivos en
costos, ser rapidos, flexibles y mejorar continuamente.
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Hoy el lider situacional ya no busca
aplicar un estilo de liderazgo a una
sifuacion predeterminada, sino facilitar

un desempeno en equipo, en el cual EL SECRETO DEL EXITO DEL
los empleados son tratados como EMPOWERMENT RADICA
colegas, desarrollando e implantando EN QUE ESTE DEBE SER

los planes de accidén en conjunto. MEDIDO EN TERMINOS DE

SATISFACCION DEL CLIENTE,
MEJORA DE LOS
RESULTADOS FINANCIEROS

Los lideres deben de estar
constantemente  monitoreando el
medio ambiente para ver qué factores
pueden amenazar o estimular a su Y DESARROLLO DE SU
competitividad y responder a esos GENTE.

factores.

Lasempresasdebenrevisarla cultura existente e historica, asicomo, las estructuras
y desarrollar acciones especificas para cambiar lo que sea inadecuado.

La gente en ftodos los niveles de la organizacion no puede abrazar el
empowerment de la noche a la manana, lograrlo requiere tener objetivos
consistentes, un enfoque adecuado, entrenamiento, reconocimiento y
retroalimentacion.

Pero siel empowerment no se aplica eficazmente fracasa sin lograr los resultados
posibles. Ello, se debe generalmente a que no se le pone la atencidn debida y
no se muestra de manera concreta, de tal manera que todos deben saber de
qué se frata y cudles son los resultados que se esperan de él.

Si no se incorporan los factores fundamentales que toca el empowerment
(satisfaccion del cliente, mejorar resultados financieros, retener y atraer a
los empleados adecuados), los gerentes obtendrdn solamente resultados
mediocres.
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Por ello, el empowerment debe aplicarse en empresas e instifuciones de la
siguiente forma.

. Encomendar el trabajo a la persona adecuada

. Delegar autoridad para llevar a cabo el tfrabajo y tomar decisiones
. Delegar el tfrabajo sin dar autoridad para la toma de decisiones
. Hacer uno mismo el frabajo

. Confianza

. Respeto

. Permiso para fallar

. Definir responsabilidad

. Delegar autoridad

. Definir estdndares de desempeno

. Entfrenamiento y desarrollo

. Brindar informacidén y conocimiento

. Brindar retroalimentacion

. Reconocimiento
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El tfrabajo en equipo, es una de las condiciones que se requiere para ser un
buen profesional y desempenarse en cualquier actividad, ademads éste permite
convivirconlas personas, escucharlas ideas de los demds, aceptarlas, apoyarlas
y llevarlas a cabo dentro del entorno en el que se esté desempenando. Asimismo,
permite fijar metas, por las cuales todos los miembros deben participar para
alcanzarlas.

Por otro lado, es fundamental identificar los diversos roles desempenados por
cada uno de los intfegrantes del equipo vy la responsabilidad que cada uno
toma dentro de un equipo de trabajo, pues de ellos depende la coordinacion
y/0 asignacion de las tareas permitiendo tener claro el objetivo. Sin embargo,
cada uno de éstos podrd aportar ideas, habilidades y destrezas para colaborar
y alcanzar la meta propuesta, siendo respetuoso, animando a los demds
infegrantes, aceptando las opiniones de los demas y realizando preguntas si asi
se requiere.
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