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|. DESCRIPCION DE LA COMPETENCIA

Esta competencia desarrolla capacida- Los siguientes aprendizajes esperados y
des que se vinculan con la contribucién criterios de evaluacién, buscan el logro y
del trabajo individual a los objetivos gru- desarrollo de la competencia.

pales, la cooperacion con compafieros

de trabajo y la resolucion de problemas

al interior de un equipo, de la industria

Minera en Chile.

Contribuir al logro de las
actividades del equipo de
trabajo.

Ejecuta las tareas y funciones que le corresponden dentro del
equipo de trabajo.

Participa activamente en las reuniones del equipo de trabajo.

Solicita ayuda a los deméas miembros del equipo cuando lo requiere.

Ofrece colaboracion a los demas miembros del equipo cuando
éstos lo requieren.

Generar confianza al interior
del equipo de trabajo.

Cumple con los acuerdos y compromisos asumidos.

Comparte la informacién de la que dispone y que ayuda al equipo.

Demuestra estar atento a las distintas opiniones que surgen dentro
del equipo de trabajo.

Se dirige a los miembros del equipo de manera directa y adecuada.

Reconoce los logros y aportes de los miembros de su equipo.

Plantea desacuerdos de manera adecuada.

Tratar en forma efectiva los
problemas y conflictos del
equipo de trabajo.

Identifica los problemas y conflictos ocurridos en el equipo de trabajo.

Solicita ayuda a los miembros del equipo cuando se producen
problemas y conflictos.

Ofrece ayuda a los miembros del equipo cuando se producen pro-
blemas y conflictos.

Propone maneras de abordar los problemas y conflictos que se
producen en el equipo.




II. LA IMPORTANCIA DE LA COLABORACION
EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO

1 Introduccion

Trabajar colaborativamente se sitla en el
ambito de las relaciones interpersonales,
sin negar que el talento individual sea in-
dispensable para el éxito de cualquier
actividad.

Las organizaciones —tal vez desde no
hace mucho tiempo- se han dando
cuenta que el talento tiene un mejor
rendimiento si se potencia en su doble
dimensidn: individual y de equipo. La
historia de los deportes, por ejemplo,
esta llena de fracasos de colectivida-
des que no alcanzaron el éxito a pesar
de haber reunido al mayor niumero de
“superestrellas”.

Es desde esta evidencia que se ha ana-
lizado el resultado sinérgico que produ-
ce la colaboracion con los miembros del
equipo de trabajo; aquél en el que el re-
sultado final del conjunto es mayor que
la suma de resultados individuales.

Trabajar en equipo es la capacidad para
trabajar de manera complementaria. Es
decir, de aunar esfuerzos y disponer las
competencias de cada cual en torno a
un objetivo comun, generando un todo
gue es mayor que la suma de sus partes.

Aplicado al mundo laboral, representa la
capacidad humana de asumir respon-
sablemente —al interior de un equipo de
trabajo y en un nivel optimo de desem-
pefio— el desarrollo de las tareas enco-
mendadas.

Hay varios beneficios de un trabajo de
equipo. Entre ellos son:

» Se distribuye el trabajo.

» Refuerza las capacidades individuales.

« Crea participacion y envolvimiento.

« Setoman mejores decisiones.

« Cada uno toma parte en el trabajo
gue se hace.



» Segenera una diversidad de ideas.

Las habilidades para relacionarse ase-
guran que los miembros del equipo tra-
bajen juntos para realizar las funciones
gue cada uno tiene.

Algunas habilidades para relacionarse
gue se requieren para trabajar colabora-
tivamente en equipo incluyen:

» Escuchar activamente.

« Comunicarse efectivamente.

» Solucionar problemas en conjunto.

« Asignacion y delegacion del trabajo.

- Desarrollar relaciones en el trabajo.

- Establecer objetivos y los estandares
de calidad.

« Participar en la toma de decisiones.

¢ Qué diferencia existe entre un grupo y
un equipo? La diferencia esta en que en
un equipo se comparte un objetivo expli-
citamente definido, unos dependen de
otros para lograr el maximo rendimiento
y se complementan en sus capacidades
para aportar al resultado final, es decir,
se requiere colaboracion.

Los términos “equipo” y “grupo” se usan
a menudo en el mismo contexto, pero,
mientras un equipo puede clasificarse
COmO un grupo, un grupo puede no con-
formarse con el criterio especifico para
un equipo. Los miembros de un equipo
se ven a si mismos como personas que
tienen diferentes roles, y reconocen que
el equipo se responsabiliza en alcanzar
una meta organizacional especifica.

Veamos un ejemplo:

Siun grupo de jovenes se relne a jugar
pool, sin haberse puesto previamente
de acuerdo, algunos estaran alli porque
esa actividad representa la pasion de
sus vidas, otros porque buscan una en-
tretencion, otros porque quieren cono-
cer gente.

De esta forma, cada miembro de ese
grupo tendrd sus propias maneras de
evaluar si esta obteniendo el resultado
esperado o no. En un equipo, en cambio,
todos orientan sus energias hacia el lo-
gro de un objetivo compartido, cada uno
pondra alguna particularidad para llegar
a la meta, y la evaluacion de resultados
dependera del grado de cumplimiento
de esa meta comun. Alli radica la impor-
tancia de un equipo: todos sus miem-
bros estan alineados con un mismo logro



principal, se trabaja de manera comple-
mentaria y esa fuerza produce un efecto
multiplicador, sinérgico. Lo que da senti-
do a un equipo es la suma de esfuerzos
en pro de alcanzar los objetivos com-
partidos. Dicho en forma sencilla: remar
todos hacia un mismo destino.

En relacion al grado de compromiso, tam-
bién deben darse ciertas condiciones. Es-
tas pueden ser, tanto del ambiente, como
de los propios miembros del equipo. Por
ejemplo, hay empresas en que es una
practica frecuente sefalarle a los equipos
‘esto es lo que hay que hacer; haganlo”;
y en otras, “relnanse y acuerden qué hay
gue hacer”. Digamos que los estilos orga-
nizacionales van desde muy verticales y
autoritarios hasta muy horizontales, parti-
cipativos y democraticos. Ciertamente, a
todos nos parece mas desafiante trabajar
en medios que permitan un mayor grado
de involucramiento, ya que eso nos ayu-
da a desarrollar capacidades, tomar ries-
gos, aprender a equivocarnos y corregir
errores.

Agreguemos, entonces, que las organi-
zaciones gue fomentan la participacion
necesitan un personal capacitado. Se
necesita que cada uno sepa escuchar,
proponer, argumentar, negociar, resolver
conflictos y tomar decisiones, en su am-

bito de responsabilidad y de acuerdo a
la funcion que desempefia.

En el dia a dia, todos emprendemos tareas
de distinta magnitud para lograr nuestros
objetivos personales y —dependiendo de
la envergadura de la tarea— necesitamos
la colaboracion de una o mas personas
para tener éxito. Asi como seria absurdo
reunir a varias personas para mover un
grano de arena, seria impensable mover
una casa con la participaciéon de un solo
individuo. Esto quiere decir que en la vida
cotidiana todos nos necesitamos, a veces
para aportar y otras para recibir, segun
las circunstancias.

Por otra parte, para compartir con otros
tenemos que saber ponernos de acuer-
do, saber negociar. Por ejemplo, en el
plano familiar, es probable que ante un
programa de television todos tengamos
distintas opiniones, también respecto de
la mejor forma de disfrutar las vacaciones,
etc. jQué importante es —entonces— saber
ponerse de acuerdo! Trabajar colabora-
tivamente con los miembros del equipo
es una fuente permanente de aprendizaje
en estas competencias: ensefia a trans-
formar un potencial conflicto negativo en
un conflicto bien manejado y también en
lograr soluciones creativas que integren
una diversidad de puntos de vista.



Desde otro punto de vista, quien ha vivi-
do la experiencia de trabajar colaborati-
vamente con los miembros de un equi-
po, de una u otra forma ha desarrollado
la habilidad para ejercer distintos roles,
para ponerse en el lugar de otro, de ce-
der, de aportar, de subordinar sus intere-
ses particulares a los grupales, de expo-
ner con claridad su opinion, de organizar
y administrar recursos y de armonizar
distintos puntos de vista, entre otros.

Bien podria definirse una empresa como
la integracion de capacidades individua-
les organizadas en equipos armonicos
de trabajo, en pro de un determinado
objetivo. Visto asi, toda empresa requie-
re de sus colaboradores una disposicion
a sumar esfuerzos, a colaborar para
lograr los objetivos y a contribuir en la
generacion de un clima organizacional
estimulante. Un trabajador, entonces,

gue sabe ejercer su rol individual y su rol
dentro del equipo de trabajo, que busca
activamente recursos para que el equipo
cumpla sus objetivos y que contribuye al
buen clima organizacional, tendra mejo-
res oportunidades de permanencia en la
empresa, que aquéllos que muestran di-
ficultades para hacerse parte de las me-
tas compartidas.

A su vez, al demostrar en la practica,
gue se tienen las condiciones suficientes
para resolver problemas colaborativa-
mente en equipo, se estara poniendo a
disposicion de la organizacion una com-
petencia que contribuye ante eventos
criticos. Las empresas son organizacio-
nes cuya esencia es ofrecer productos
y servicios, Yy ello implica saber resolver
problemas. Por lo tanto, la disposicion a
enfrentar positivamente las dificultades,
la capacidad de busqueda de solucio-
nes, la creatividad para descubrir alter-
nativas, los esfuerzos colectivos para
superar resistencias, son todas capaci-
dades ampliamente valoradas por las or-
ganizaciones y permiten una mayor esta-
bilidad laboral.



Actividad N°1

“Con la mira en el norte”

Se trabajara en grupos de seis personas, para crear la publicidad de un nuevo jabén.
El éxito del proyecto requerira que se fijen objetivos precisos y que la forma de iden-
tificarlos sea producto de un trabajo colectivo.

Sentido de la actividad

El sentido de esta actividad es entrenar la capacidad de identificar objetivos grupa-
les y valorar el grado de adhesion que deben tener los miembros del equipo para
comprometerse con los resultados esperados.

Desarrollo

! - Se divide el curso en grupos y cada uno recibe una revista, una tijera, un pega- !
i mento, un pliego de cartulina, dos plumones, un lapiz y cinco hojas en blanco. |
» Elinstructor elije de cada grupo un observador y a ellos les entrega la “Pauta
i para los observadores”. Luego de revisar con ellos sus instrucciones, vuelven a
! incorporarse a su grupo. i
! - Cada grupo pertenece a una empresa de publicidad y deben disefiar un afiche
y un eslogan, que sera expuesto en microbuses, paraderos y estaciones de me-
i tro, para dar a conocer un nuevo jabon que pronto saldra al mercado. Sus servi-
i cios han sido contratados por el duefio de la empresa que fabrica y comercializa
! el jabon, y es a él a quien tienen que presentar su propuesta grafica. i
» Los grupos tienen un tiempo para crear el eslogan y disefar el afiche.

_______________________________________________________________________________________________________



2. Contribuir en las actividades del
equipo de trabajo

Contribuir al logro de las actividades del
equipo de trabajo, supone que usted de-
berd, en primer lugar saber cuéles son
los objetivos que debe cumplir e equipo
de trabajo, para luego poder comprome-
terse con dichos objetivos, identificar,
aceptar y ejecutar las tareas que le co-
rrespondan individualmente, participar
activamente en las tareas del equipo,
solicitar ayuda cuando lo requiera y tam-
bién ofrecer colaboracion cuando sus
comparfiero de equipo asi lo necesiten o
se lo pidan.

En todo este quehacer usted debera es-
tar permanentemente coordinado con
los otros integrantes de su equipo y crear
las condiciones necesarias para lograr lo
esperado, esto es, organizar los roles de
cada cual, definir las normas, las jerar-
guias, el estilo de funcionamiento y los
sistemas de control con que operara el
equipo.

La definicion de tareas y roles es muy
importante al interior de cualquier equi-
po. En los equipos de trabajo, las tareas
se asignan, se desempefian y se eva-
lGan a través de roles. ¢ Por qué? Porque
nadie puede hacerlo todo. Por ejem-

plo, en una fabrica de juguetes de ma-
dera, unos compraran el material, otros
haran los modelos, otros cortaran, otros
pegaran, otros venderan, y asi sucesi-
vamente. Nace de esta manera el rol de
comprador de materias primas, el rol de
disefador de juguetes, el rol de ensam-
blador, etc. Ahora bien, cada subdivision
requiere integracion. Entonces nacen los
roles menos operativos que se respon-
sabilizan por la direcciéon, coordinacion,
administracién o control de la ejecucion.

Para que los distintos roles sean mas efi-
cientes, es necesario definir las tareas o
funciones basicas que las personas van
a cumplir. Ello es importante y necesario
porque:

« Asi queda claro qué es lo que tene-
mos que hacer.

» Los otros integrantes del equipo sa-
bran qué pueden esperar de nosotros.

« Se hace una mejor distribucién de la
carga de trabajo entre los distintos roles.

» Se pueden establecer las competencias
gue se necesitan para ejercer un rol.

 Se puede evaluar el desempeiio de
cada persona dentro de su rol.
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Visto de esta manera, se puede suponer
gue cuando un integrante de un equipo
asume un rol, sus funciones estaran ab-
solutamente claras. Sin embargo, rara
vez la situacion esta completamente de-
finida de antemano y, con frecuencia, se
necesitara mucha flexibilidad del sujeto
gque desempeia un rol. Es decir, el “ac-
tor” no sélo toma un rol sino que lo hace,
dentro de determinadas circunstancias
gue lo condicionan. Por ejemplo, al teso-
rero de un equipo de futbol le correspon-
de recaudar fondos cobrando las cuotas,
luego administrarlos y dar cuenta de ello
a la directiva. Esas son sus tres tareas
principales. Sin embargo, si hay proble-
mas de recursos, como suele suceder,
tal vez ademas de cobrar las cuotas se
necesite que promueva eventos y rifas
para incrementar los fondos.

Veamos otra circunstancia que requiere
agregar valor al rol que se ha encomen-
dado. En una empresa el rol de soldador
puede no sefalar la necesidad de estar
permanentemente capacitandose. Sin
embargo, si se fabrican nuevas maqui-
nas soldadoras o se inventan distintas
maneras de soldar, ese soldador tendra
gue aprender el uso de una nueva herra-
mienta como parte de su rol. Por lo an-
terior, se entendera que el aprendizaje

continuo es hoy una necesidad de casi
cualquier rol.

Se puede concluir, que en un equipo de
trabajo las tareas se distribuyen segun
roles, que estos roles deben estar bien
definidos, pero que se deben asumir
agregandoles valor.

Un rol es una asignacion de funcio-
nes, tareas y responsabilidades que, al
ser desempefiadas adecuadamente vy
colaborativamente, contribuyen a la con-
secucion de los objetivos del equipo de
trabajo. En el conjunto de roles —perma-
nentes y transitorios— de un equipo de
trabajo, estan depositadas todas las fun-
ciones, tareas y responsabilidades que
es necesario ejercer para lograr la meta.

Debido a que usted estara trabajando
como parte de un equipo, la forma en
que usted realice las tareas afectara
el cumplimiento de las tareas de otras
personas.

12



En complemento de lo anterior, estan las
acciones de sincronizacion de las tareas
gue ejecutan diariamente los equipos de
trabajo y que se llevan a cabo a través
de diversas reuniones, como por ejem-
plo, reuniones para analizar situaciones,
tomar decisiones, compartir, informar, or-
ganizar, evaluar, y todo aquello que haga
falta para lograr lo esperado. Esas reu-
niones pueden tener desde un caracter
muy informal hasta uno muy estructura-
do, pero cualquiera sea el caso, siempre
deberan representar un espacio articula-
dor de los esfuerzos individuales.

Se entiende una reunién de un equipo
de trabajo como una instancia donde se
juntan dos o0 mas integrantes de un equi-
po, ya sea formalmente (en una sala de
reuniones, por ejemplo) o informalmente
(por ejemplo, en el puesto de trabajo).
En cualquier reunion de trabajo, en el
equipo habrad una o mas personas que

dirigen la reunion y un tema que la con-
voca. Aun cuando usted no sea quien
dirija la reunién usted debera tener una
participacién activa en estas instancias.

Para participar activamente en una reu-
nidn se requieren ciertas condiciones:

e Que conozca previamente cual es el
motivo de la reunién y pueda prepa-
rar lo que va a decir y sus preguntas
acerca de este tema.

* Que sea puntual y sea cordial.

» Que escuche atentamente y hable pi-
diendo la palabra.

e Que tome notas escritas de los acuer-
dos.

* Que plantee directamente y con ama-
bilidad sus observaciones o consultas.

* Que aclare cualquier duda que le
qguede con relacion a los temas abor-
dados.

 Que se vaya con claridad de las ta-
reas que le correspondera realizar.

Parte importante de colaborar con otros
dice relacion con la capacidad que us-
ted tenga de escuchar en forma activa y
efectiva las necesidades de su equipo.
Escuchar en forma activa y efectiva es el
proceso de recibir un mensaje y utilizar
en esa escucha todos los sentidos y no
solo la audicion, de tal manera de cap-

13



tar exactamente lo que el emisor queria
transmitir. Esto previene la falta de infor-
macion, mejora el estado de animo, la
relacion, los niveles de confianza con
otras personas, y permite que usted co-
labore efectivamente en aquello que su
equipo requiera, por lo tanto, mejora el
trabajo de equipo.

Sin embargo, en ocasiones, usted re-
guerira preguntar para asegurarse de
gue ha entendido exactamente lo que su
interlocutor le trata de transmitir. Es en
este momento donde debe preocuparse
de preguntar en forma activa y efectiva.

Muchas personas hablan de manera in-
adecuada, o tienen diferente acento al
suyo, y podria ser dificil entender lo que
estan diciendo. Si tiene que pedir a al-
guien que repita lo que ha dicho, particu-
larmente en el teléfono, a veces éste se
pone impaciente y piensa que usted es
no le quiere entender. Esto esta lejos de
ser verdad. Siusted repite lo que alguien
le ha dicho a usted en el trabajo, mues-
tra que usted esta trabajando eficiente y
efectivamente. Usted estard clarificando
lo que ellos le dicen para asegurarse
gue usted no cometa errores.

Otro aspecto que no puede dejarse de
lado a la hora de colaborar en un equipo

de trabajo, es que las tareas tienen un
tiempo y recursos finitos para poder ser
realizadas de manera adecuada.

La realizacion de las tareas en su trabajo
estara siempre vinculada a la ejecucion
de las tareas de su equipo de trabajo vy,
por lo tanto, ellas pueden verse afecta-
das por un numero de factores muy di-
ficiles de predecir y controlar, como por
ejemplo:

- Fallade la maquinaria.

 Interrupcién del suministro eléctrico

e Usted mismo u otro miembro del per-
sonal esta enfermo.

» Disponibilidad de tiempo para com-
pletar las tareas del trabajo.

» Disponibilidad y entrega de los recur-
SOs.

» Reajuste de costos y reduccion de
personal.

En cualquier de estas situaciones usted
0 un integrante de su equipo podrian re-
querir colaboracién para poder desem-
pefiar su rol de manera adecuada.

Es muy importante, por ello, que usted
sepa reconocer cuando una situacion
requiere que usted solicite ayuda a otro
integrante de su equipo 0 a su supervi-
sor. Para ello deberé usar los canales de

14



comunicacion que la organizacion tenga
establecidos, como por ejemplo, un lla-
mado telefonico, un correo electronico,
un reporte de incidentes, una reunion,
etc.

Solicitar ayuda no significa, como algu-
nas personas errbneamente creen, un
signo de debilidad, sino, por el contrario,
significa que usted estd comprometido
con su labor y que esta atento a las co-
sas que ocurren en su entorno y se an-
ticipa, solicitando apoyo de otros para
que, pese a la ocurrencia de imprevis-
tos usted pueda responder exitosamen-
te a lo que su equipo espera de usted.
Es mas, en muchas oportunidades, sin
la ocurrencia de eventos sorpresivos,
usted debera solicitar ayuda, si se da
cuenta de que no va a poder cumplir con
lo encomendado por si mismo.

De la misma manera, dado su compro-
miso con el equipo, usted identificara
gue algin compafiero 0 su supervisor
requieren de su ayuda, y de la misma
manera, lo que se espera de una perso-
na que colabora con su equipo, es que
ofrezca ayuda cuando esto ocurra, aun
cuando no se la hayan solicitado. Esto
siempre debe hacerse sin descuidar el
cumplimiento de las propias tareas.

Como los equipos de trabajo se carac-
terizan por realizar tareas complemen-
tarias y poseer habilidades y conoci-
mientos complementarios, en muchas
ocasiones a un miembro del equipo po-
dra ocurrirle que debe desempefiar una
tarea en la cual usted puede tener mas
conocimiento o0 experiencia y seria muy
adecuado que usted le ofreciera ayuda,
ya sea para ensefarle o para desempe-
Aar la tarea junto con él.
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Actividad N°2

Juntos, pero no revueltos”

El curso se dividird en grupos que representaran diferentes roles de una empresa.
Cada grupo trabajara en distribuirse funciones para el mejor logro de resultados,
entendiendo que todos son parte de un equipo de trabajo.

Sentido de la actividad

El sentido de esta actividad es permitir a los participantes conocer la importancia
de dividir las tareas al interior de los equipos de trabajo, ejerciendo sus integrantes
diversos roles. Se capacitaran en identificar la necesidad de asumir roles y respetar
los roles de los otros miembros.

Desarrollo

» Espere las instrucciones que le entregara su instructor.

_______________________________________________________________________________________________________



3. La colaboracion y la confianza en
el equipo de trabajo

Cada uno de nosotros estd dotado de
diferentes capacidades, pero ninguno
‘las tiene todas”. Es esta condicion la
gue nos mueve a colaborar. Ahora bien,
si la fuerza basica de la colaboracién es
la necesidad de recibir apoyo, necesita-
remos del componente “confianza” para
gue esta competencia se desarrolle en
sSu maxima expresion. Digamos que la
confianza es el elemento que permite
gque cada uno se sienta perteneciente,
gue aporte, se equivoque, corrija, pida
y entregue en un ambiente de acogida,
libre de amenazas.

Digamos, también, que la confianza in-
volucra ser confiable para otros. Ser
confiable es tener un capital social que
abre puertas, que es dificil de lograr y fa-
cil de perder. Consiste, basicamente, en
la capacidad de cumplir compromisos y
manifestar con la conducta lo mismo que
se dice en palabras. O sea, predicar y
practicar. Decir y hacer. Prometer y com-
prometerse.

Es un anhelo de todos querer trabajar en
un ambiente agradable, donde las rela-
ciones sociales sean fluidas vy libres de
amenazas, pero es un hecho también

reconocido que nos cuesta establecer
vinculos de confianza.

¢ Seréa posible sofiar un trabajo en que
establezcamos sanas relaciones de con-
flanza mutua? Por de pronto, preocu-
pémonos por modificar las inconsisten-
cias que provienen de nosotros mismos.
Cuando decimos “nos vemos”, ¢nos ve-
mos?; cuando decimos “te mando la in-
formacién”, ¢la mandamos?; cuando nos
comprometemos a una reunién a las 8,
¢llegamos a las 8?; cuando nos dicen
“nosotros le devolveremos la llamada”,
¢conflamos en que asi sera?; cuando
nos prometen despachar un televisor en
24 horas, ¢dormimos felices, confiados
en que lo recibiremos al dia siguiente?;
cuando nos dicen “no se lo digas a na-
die?, ¢no se lo decimos a nadie? Cumplir
promesas es, ni mas ni menos, hacerse
responsable de “atarse a un futuro con
otros”, es hacernos cargo de ofertas que
traducen preocupacion por otros seres
humanos. Prometer es comprometer.

La confianza, entonces, es un valor es-
curridizo que se desarrolla mas facil-
mente en un ambiente donde esté per-
mitido equivocarse, donde haya respeto
por el aprendizaje, donde los resultados
se valoren en el largo plazo, donde la
superacion esté dada en un marco de
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transparencia, donde la palabra valga y
los compromisos comprometan. Generar
confianza se relaciona también con la
capacidad para retroalimentar adecua-
damente al equipo, sefialando asertiva y
empaticamente nuestra opinion; y men-
cionar con carifio y claridad lo que nos
parece bien y lo que no nos parece.

La colaboracion, palabra algo desvalo-
rizada en estos tiempos, se contrapone
con la competitividad. Todos hemos es-
cuchado insistentemente hablar de com-
petitividad: que las relaciones de trabajo
tienen un alto componente competitivo,
gque se compite para obtener la deci-
sion favorable de un cliente, se compi-
te para contar con la disponibilidad del
jefe y se compite para obtener ascensos.
También se nos dice que el mercado es
competitivo y que ello permite la oferta
de productos de mejor calidad y precios
mas bajos. Es un buen punto de vista,
pero atencion: no debemos olvidar la do-
ble relacion “competir — colaborar”.

Todos tenemos nuestras propias aspira-
ciones y una forma de lograrlas puede
ser compitiendo con otros. Cierto, sin
embargo, como seres sociales también
tenemos valores que nos van sefalando
la necesidad de buscar un equilibrio en-
tre competir y colaborar, entre lucirnos y

no opacar, entre llegar a la cima y no pi-
sar a otros, entre alegrarnos por nuestro
exito y no entristecernos por el ajeno. Es
en este marco que la cooperacion entre
pares, entre jefes y subalternos y entre
compaiferos de trabajo es una premisa
fundamental para competir sanamen-
te, para lograr objetivos y ser personas,
al mismo tiempo. La solidaridad es una
fuerza que produce sentido, placer, or-
gullo; sentimientos todos que buscan su
propia agua para florecer.

¢ Qué condiciones se necesitan para que
la colaboracion y la sana competencia
vayan de la mano? Hay tres planos en
gue pueden y deben darse condiciones
de colaboracion:

 Plano individual. La capacidad de
colaboracion requiere de seguridad
en si mismo, de claridad en los pro-
pios valores, disposicién a cambiar a
lo largo de la vida, para ir alcanzando
niveles superiores de desarrollo per-
sonal. No significa que no se quiera
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competir y ganar, pero es seguro que
se experimentara mayores satisfac-
ciones a partir de una actitud de coo-
peracion, que en una de competitivi-
dad extrema o conspirativa. Es tarea
de cada uno construir los equilibrios
gue nos permitan llegar lejos y, a la
vez, hacerlo sanamente.

Plano grupal. Hay ambientes que nos
permiten “sacar’ lo mejor de nosotros
mismos, y otros que nos conectan con
nuestro lado oscuro. Hay grupos con
los que trabajamos colaborativamen-
te sin problemas y otros en los que
prefeririamos marginarnos, lucirnos
individualmente o sabotear los resul-
tados. La palabra clave, que hace la
diferencia, se llama confianza. Existe
confianza en un ambiente donde esta
permitido equivocarse, donde hay es-
pacio para el aprendizaje, hay respe-
to por las ideas, ambientes en los que
los resultados se valoran en el largo
plazo, donde la superacion esta dada
en un marco de transparencia. Aho-
ra bien, todos hemos vivido en con-
diciones de no confianza y es nues-
tra conviccién personal la que debe
permitirnos superar esta adversidad
y construir condiciones para que el
grupo, en su conjunto, avance hacia
relaciones cooperativas.

Plano organizacional. Las empresas
gue se preocupan explicitamente por
su ambiente de trabajo desarrollan po-
liticas que favorecen la colaboracion,
la confianza y la sana competitividad.
En estas situaciones el trabajo en
equipo fluye, las decisiones se toman
participativamente, las estructuras son
mas bien horizontales, el poder se
comparte, las responsabilidades se
delegan, la informacion relevante se
pone en circulacion vy el clima organi-
zacional es distendido. Sin embargo,
aun si el medio no es propicio, cada
uno de nosotros debe tener la segu-
ridad de que nuestro propio actuar
puede generar mejores condiciones,
aungue sea creando micro climas en
nuestro entorno mas cercano.

Resumiendo, para generar confianza y
construir nuevas situaciones de satisfac-
cidén en nuestra vida laboral, tenemos que:

Cumplir con los acuerdos tomados y
los compromisos adquiridos.
Compartir toda la informacion que
ayuda al equipo.

Escuchar y respetar las distintas opi-
niones que surgen dentro del equipo.
Ser capaces de guardar informacion
confidencial.
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» Retroalimentar de manera directa y
adecuada.

» Destacar y reforzar los logros de los
demas miembros del equipo.

« Reconocer los aportes y aciertos de
nuestros pares.

« Criticar sin descalificar.

» Plantear desacuerdos en un clima de
respeto.

El equipo de trabajo al que usted se in-
tegre estara creado por su cohesion.
Cuando un equipo tiene un compromiso
en comUn en una tareay esta conside-
rando un problema en forma objetiva, el
ambiente es positivo y ello lleva al equi-
po a ser mas eficiente. Por el contrario,
si hay una falta de unidad en el equipo,
un descontento, falta de confianza, no se
colaboran unos con otros y un espiritu
bajo, el ambiente es negativo y el equipo
sera menos efectivo.

Muchas de las tareas realizadas en el
trabajo seran de alguna forma ejecu-
tadas como parte de un equipo. En el
medio ambiente de trabajo actual que
cambia dia a dia es poco probable que
una persona tenga todas las habilidades
necesarias para realizar cada tarea. Asi,
se forman los equipos de trabajo con

personas de diferentes habilidades. Una
vez gue estas personas son capaces de
relacionarse unas con otras y unen su
conocimiento y habilidades, son capa-
ces de actuar efectivamente.

Un equipo incluird a diversos miembros
de la organizacion, como compaferos
de trabajo, supervisores y gerentes. Se
espera que todas estas personas traba-
jen dentro de la estructura del equipo de
la organizacion que incluye cumplir con
ciertas normas implicitas y explicitas,
como por ejemplo:

« Cadigo organizacional de conducta.

« Procedimientos y politicas organiza-
cionales.

= Supervision y disponibilidad que incluye
la Seguridad y Salud Ocupacionales.

« Descripcion del trabajo y especifica-
cion pertinente al rol del trabajo.

» Uso de modales corteses y serviciales.

» Realizacion de tareas tanto asigna-
das como ocasionales.

« Solicitud de ayuda a una persona
apropiada si surgen dificultades.

- Elsaber escuchar y preguntar de ma-
nera activa y efectiva para la clarifi-
cacion de instrucciones y responsa-
bilidades.
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Por otro lado, se espera que usted cum-
pla las normas del equipo, que son com-
portamientos conocidos y esperados
por todos los miembros del equipo. Son
‘reglas” y “estandares” que no estan es-
critos, que se forman a medida que las
personas se relacionan entre si dentro
del equipo. Las normas ayudan a un gru-
po a evitar un estado de confusion y des-
orden, y ayuda a que los aportes de di-
ferentes individuos se organicen dentro
de un equipo. Estas normas usualmente
incluyen lo siguiente:

e Comportarse de manera amable
y educada. En todos los lugares de
trabajo usted estara involucrado con
otras personas. Algunas personas se
avienen muy bien, pero otras perso-
nas tienen choques de personalidad.
Pero la cooperacibn es necesaria
para trabajar como un equipo y para
realizar las tareas del trabajo y lograr
metas colectivas. El respeto mutuo
significa tratar a las otras personas
como a usted le gustaria ser tratado,
incluyendo el reconocimiento de las
creencias culturales y religiosas de
las otras personas.

» La cooperacion es esencial para el
desarrollo de la habilidad de relacio-

narse efectivamente con la gerencia,
personas/clientes y colegas, para tra-
bajar como un equipo y para comuni-
carse bien en un nivel interpersonal.
Por ejemplo, cuando una seccion de
trabajadores esta trabajando para lle-
var a cabo un pedido grande, el per-
sonal de otras secciones le ayudara.
Un esfuerzo reciproco a nivel perso-
nal significa que si usted estd con
menos trabajo en un momento deter-
minado, podra ayudar a alguien que
tiene un plazo que cumplir, y ellos le
ayudaran cuando usted tenga mucho
trabajo que hacer.

Compartir informacion pertinente
al equipo de trabajo para asegu-
rar que se cumplan las metas. Para
gue un equipo trabaje efectivamente,
los miembros deberian usar canales
abiertos de comunicacién observan-
dose unos a otros en su desempenfo,
sea éste satisfactorio o no, recono-
ciendo los peligros del lugar de tra-
bajo, riesgos y control, y clarificando
los métodos escogidos para la reali-
zacion del trabajo de la organizacion.

Comunicarse de manera honesta y
con respeto. La comunicacion estara
presente en todo lo que usted haga
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en su lugar de trabajo y en su equi-
po. Muchas veces hay desacuerdos
entre los integrantes del equipo o de
éste con el supervisor o gerente. Es
muy importante para promover el es-
piritu de confianza y de colaboracion,
que los desacuerdos no se guar-
den y puedan ser expresados, pero
de manera adecuada. Al interior de
cada organizacion hay diversos pro-
cedimientos para hacer presente los
reclamos o los descontentos, es vital
poder hacer uso de ellos y siempre
ocupar un lenguaje de respeto para
lograr ser escuchado. De igual ma-
nera, habra ocasiones en que usted
tenga desacuerdos con sus propios
compafnero y es igualmente impor-
tante que pueda darlos a conocer,
pero a quien corresponde, es decir,
al compafero con el que tiene el des-
acuerdo y no a otros compafieros sin
gue el involucrado esté presente. Lo
gue comunmente llamamos “pelar”
es una conducta que no promueve
la confianza y genera ambientes de
individualismo al interior de los equi-
pos. Comunicarse de manera hones-
ta y con respeto, promueve ambien-
tes de confianza y contribuye a que
los equipos sean mas eficientes.

Cumplir acuerdos y compromisos.
Como ya se ha sefalado, en el traba-
jO en equipo, siempre habra acuerdos
y compromisos que asumen sus dis-
tintos integrantes. Usted tendrd sus
propios compromisos y sera parte
de determinados acuerdos. Es vital
gue cumpla con aquello a lo que se
ha comprometido y que si no esta de
acuerdo, lo sefale oportuna y ade-
cuadamente, como ya se ha comen-
tado. De la misma manera faltar a un
acuerdo, es sefial de falta de compro-
miso con el equipo de trabajo, por lo
gue usted debera estar alerta a en-
tender bien los acuerdos que se to-
men, consultar si tiene dudas y luego,
cumplir con esos acuerdos. Eso lo
hara mas confiable para sus compa-
fieros de equipo Y jefaturas y ayudara
a construir un ambiente de confianza.

Reconocer los logros de los inte-
grantes del equipo. La retroalimenta-
cion o el feedback, se refiere a la ca-
pacidad de decirles a los otros como
lo estan haciendo en sus tareas. En el
espiritu del equipo, cobra mucha im-
portancia que usted sea capaz de re-
conocer los logros de sus compairie-
ros de equipo y hacérselos saber. De
la misma manera, si hay algo que sus
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comparieros deben mejorar y usted lo
advierte, es honesto que se los diga.
Para ambas casos, siempre debera
considerar el comunicarse de manera
respetuosa. Los equipos que recono-
cen sus logros, se sienten orgullosos
de su quehacer y ello alimenta el de-
seo de seguir en el equipo y seguir
contribuyendo con la tarea que se
realiza.

A continuacion, lo invitamos

a completar la Actividad
numero 3.

23



Actividad N°3

“Una cadena es tan fuerte como
su eslabon mas débil”

Se trabajara en grupos, armando cuadrados a partir de piezas fragmentadas. Ningu-
no de los participantes tendra todo el material para lograr el objetivo y requerira
colaboracion de su grupo para llegar a la meta. Los grupos trabajaran bajo dos con-
diciones diferentes, para contrastar el efecto de la colaboracién en los resultados.

Sentido de la actividad

El sentido de esta actividad es que los participantes vivan una experiencia donde
solo la colaboracién y la generacion de confianza les permitiran lograr los objetivos
como grupo. Se practicara tanto la habilidad para solicitar apoyo como para ofrecer
colaboracion, en contraste con una actitud competitiva a ultranza.

Desarrollo

» Espere las instrucciones que le entregard el instructor para el desarrollo de la
actividad.

_______________________________________________________________________________________________________



4. Los problemas y conflictos en los
equipos de trabajo

La palabra problema y la palabra conflic-
to van de la mano, generalmente con una
carga negativa. Sin embargo, un equipo
de trabajo no puede avanzar sin hacer-
se cargo de los problemas y sin mirar de
frente los conflictos. Sirevisamos los mo-
tivos que generan problemas con mayor
frecuencia, tenemos: intereses contra-
puestos, visiones distintas, alternativas
sobre las que hay que decidir, desviacio-
nes respecto de lo que se esperaba, cam-
bios en el horizonte, incertidumbre en los
resultados, errores, escasez de recursos,
caracteres personales disimiles, informa-
cién que no fluye y estilos contrapuestos,
por nombrar algunos. Después de ver
este listado, ¢podriamos imaginarnos un
equipo de trabajo sin problemas?

La experiencia nos ensefa que enfrentar
adecuadamente los problemas al interior
del equipo es fuente de unién y compro-
miso entre sus miembros. Para analizar
los problemas existen técnicas que nos
permiten “desmenuzarlo”, despejando
sus principales componentes para hacer
mas facil su tratamiento. Por ejemplo, es
necesario aprender a separar las causas
de un problema respecto de sus sinto-
mas (por qué ocurre lo que ocurre); esim-

portante saber diferenciar los problemas
urgentes y los problemas importantes; y
es sano separar aquellos que podemos
solucionar nosotros mismos, respecto de
aquellos que no dependen de nosotros.
También constituye un aprendizaje saber
resolver por consenso antes que por ma-
yoria, saber buscar alternativas antes de
tomar una decision, y asi sucesivamente.
Digamos que todas estas técnicas con-
tribuyen a despersonalizar los problemas
y a enfrentarlos técnicamente.

Un problema o conflicto (en lo sucesivo
se usaran como sinénimos) es una situa-
cién en la que algo no esta sucediendo
COMO esperamos, ya sea porque:

* No sucede lo que debiera ocurrir.
Por ejemplo: “las personas no estan
llegando a la hora a las reuniones pro-
gramadas”, o “los plazos comprome-
tidos para efectuar una instalacion de
equipamiento no se estan cumplien-
do”. Lo que no sucede y que debiera
ocurrir es que las personas lleguen a
las reuniones a la hora programada y
gue se cumplan los plazos comprome-
tidos para efectuar las instalaciones
de equipamiento, respectivamente.

e Sucede algo que no debiera ocu-
rrir. Por ejemplo: “el 50% de las visi-
tas técnicas a terreno se realizan sin
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el stock de repuestos suficiente” o “el
30% de las ordenes que se traspa-
san a servicio técnico estan incom-
pletas y tienen errores”. Lo que esta
sucediendo en las visitas en terreno
no debiera ocurrir asi como tampoco
debiera ocurrir que las ordenes que
se traspasan a servicio técnico estén
incompletas y tengan errores.

En los ejemplos anteriores, los trabaja-
dores deben hacer una misma tarea dos
0 tres veces hasta que se resuelva el
problema. Por consiguiente, ellos se re-
cargan de trabajo y el cliente se molesta.

Este enfoque pone el acento en una com-
paracion y nos obliga a buscar la dife-
rencia entre lo que es (sucede u ocurre)
y lo que debiera ser (suceder u ocurrir).
En el ambito del trabajo estas diferencias
se hacen presentes basicamente en las
siguientes situaciones y elementos:

» Enlos procedimientos.

« Enla calidad o cantidad de las mate-
rias primas.

« Enel tiempo disponible.

« En la calidad de los recursos huma-
nos, en el plano individual y en su
desempefio grupal.

En la tecnologia de que se dispone.

« Enlos recursos financieros que se ne-
cesitan.

« Enla cultura organizacional.

Todos los equipos enfrentan problemas. Si
los enfrentan bien, generan una oportuni-
dad de mejoramiento. Si los enfrentan mal,
dificultan el logro de los objetivos. Tanto
las facilidades como las dificultades para
abordar los problemas tienen que ver con
condiciones personales y con caracteristi-
cas grupales. Por ejemplo: ¢Qué personas
dificultan o incluso destruyen equipos de
trabajo? ¢Ha conocido alguno de los si-
guientes estereotipos de personas?:

El florero: Son personas que necesi-
tan llamar la atencion y eso les resulta
incluso mas importante que lograr los
objetivos del equipo. En ocasiones lo
hacen hasta con humor y simpatia.

e Elrigido: Susideas y puntos de vista
son inamovibles. Hablan mas que lo
que escuchan.

e El agresivo, autoritario: Se irritan fa-
cilmente, imponen y descalifican, se-
gun sus puntos de vista.

» El apatico: No los mueve ni una grua,

salvo para justificar negativamente

sus conductas.
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e El inconstante: A la primera dificul-
tad abandonan el objetivo. No perse-
veran con conviccion.

La otra cara de la moneda es que hay
tipos de personas que también contribu-
yen en los equipos de trabajo. ¢Es usted
una de estas personas?:

 El empatico: Son personas que valo-
ran el aporte de los otros, saben es-
cuchar y modifican sus puntos de vis-
ta como resultado de la reflexion del
equipo. Saben ponerse en el lugar de
los demas.

 El asertivo: Saben hacer plantea-
mientos en forma clara y respetuosa.
No se andan con rodeos. Saben decir
“si” y “no”, de acuerdo a lo que pien-
san y sienten.

* EI creativo: Tienen ideas innovado-
ras. Ante los conflictos, saben buscar
caminos alternativos.

e El comprometido: Se “ponen la ca-
miseta”, se identifican con los obje-
tivos del equipo y se hacen respon-
sables del rol que les corresponde.
Asumen tareas sin esquivar aquellas
gue resultan mas dificiles.

 El organizado: Saben priorizar, tra-
bajan segun un plan de accién, to-
man nota en reuniones, generalmente

son puntuales y muy disciplinados.

Pero los equipos también van adquiriendo
su propia personalidad. De esta manera
hay equipos que facilitan y otros que obsta-
culizan el logro de los objetivos del mismo.

Algunas caracteristicas de los equipos
gue dificultan el logro de objetivos son:

e Falta de coordinacion: Son equipos
en que cada cual anda por su lado,
sin sincronia entre sus miembros.
Pasan a ser, por tanto, grupos y no
equipos. Los esfuerzos individuales
existen, pero se van perdiendo en el
tiempo. No hay un liderazgo efectivo.

 Desconfianza: Entre los miembros
del equipo no hay seguridad de que
todos actien con buenas intenciones.

e Falta de comunicacion: No fluye la
informacion. Cada uno se reserva lo
gue considera importante, para ha-
cerse indispensable. El chisme y el
rumor son los medios de comunica-
cion mas frecuentes.

* Indecision: Hay un cumulo de deci-
siones flotando en el ambiente, sin
ser resueltas. Nadie asume riesgos.

Por otra parte, algunas caracteristicas
de los equipos que contribuyen al logro
de objetivos, son:

27



 Resolucion de conflictos: El equi-
po genera condiciones para que se
manifiesten distintos puntos de vista.
Todos respetan los argumentos bien
planteados. Los problemas no se es-
conden, se analizan.

e Orientacion a resultados: El equipo
se centra en el avance hacia sus ob-
jetivos, importandole su logro.

* Liderazgo positivo: El equipo reco-
noce a un lider que coordina, evalla,
dirige y resuelve en un estilo claro y
participativo.

* Motivacion: El equipo siente identi-
dad y genera entusiasmo entre sus
miembros. Hay una fuerza positiva
gue los mueve a actuar y comparten
objetivos comunes.

¢ Existen grupos ideales en los que todos
estan de acuerdo en todo? ¢ Cree usted
gue es posible tanta dulzura? En realidad
no, y por una razén muy simple: porque
en las relaciones entre personas —feliz-
mente— siempre habra opiniones diversas
gue reflejan diferentes puntos de vista.

Esto también ocurre al interior de los
equipos de trabajo y podriamos dividir
en dos las principales situaciones que
generan conflictos: primero, aquéllas en
gue algo funciona fuera de lo previsto,

generando molestias al interior del equi-
po; y segundo, aquéllas en que surgen
dos o mas caminos alternativos para el
logro de un mismo objetivo. En ambos
tipos de situaciones es necesario tomar
decisiones y ello conlleva las tipicas en-
crucijadas en que las opiniones se con-
frontan y los equipos sufren conflictos.

Revisemos con mas detenimiento la pa-
labra “conflicto”. Todos sentimos que tie-
ne una carga negativa. Lo mismo ocurre
con la palabra “problema”. El conflicto es
malo, nos enemista con alguien, genera
tensiones y nos desgasta enormemente.
Nadie quiere tener problemas en el traba-
jo ni en la vida en general. Sin embargo,
hay otra forma de verlo. Un problema es
cualquier situacidén que requiere darle una
solucion o requiere tomar una decision.

El conflicto positivo también existe y con-
siste en reconocer que todos tienen un
espacio para manifestar sus diferencias,
gue ello es una fuente de creatividad, que
un conflicto bien solucionado comprome-
te en mayor medida a los miembros del un
equipo. Por ello, el conflicto no es bueno
ni malo en si mismo, lo que lo distingue,
entonces, es la forma de enfrentarlo.

A continuacion se mencionan algunas
condiciones que contribuyen a manejar
positivamente los problemas:
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Previo a cualquier problema, es indis-
pensable haber generado condicio-
nes grupales de confianza y respeto.
No es recomendable esconder los
problemas. Es preferible enfrentarlos
y hacer de ellos una fuente de creati-
vidad y productividad.

Es muy importante analizar las causas
de un problema y diferenciarlas de los
sintomas que lo hicieron presente.
Todos los involucrados en un proble-
ma deben tener la oportunidad de
contribuir con sus opiniones.

Todas las opiniones deben emitirse
con argumentos. Deben permitir pre-
guntarse una y otra vez por qué esta
ocurriendo el problema.

Cada uno de los integrantes de un
equipo debe reconocer que su punto
de vista no es inmejorable, inamovible
0 Unico. Por lo tanto, todos deben es-
cucharse y reflexionar sobre el aporte
gue brinda cada argumentacion.

Los distintos grados de poder entre
los participantes no deben ejercer
presion, al momento de analizar o re-
solver un problema.

Si hay un conductor o jefe del equipo,
éste debe ordenar las intervenciones
facilitando que primero se argumen-
ten las causas, luego se expresen y
se analicen todas las alternativas vy fi-

nalmente se tomen las decisiones.
Las decisiones al interior de un equipo
deben tomarse por consenso y no por
mayoria. Por “consenso” significa que
entre todos construyeron la alternativa
gue creen mejor, a pesar de los incon-
venientes que pueda tener. Por “mayo-
ria” significa que se vota por las distin-
tas alternativas y se selecciona la que
alcance mayor apoyo, dejando al mar-
gen a quienes estuvieron en minoria.
En ocasiones, las decisiones son del
ambito de responsabilidad del geren-
te, jefe 0 supervisor y, a su vez, ello no
evita que los problemas que si son de
responsabilidad del equipo se tomen
en conjunto.
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Resolver problemas dice relacion,
por tanto, con un proceso, donde
cada uno de sus pasos es importante
y no debe omitirse ninguno:

Definir el problema.

Identificar las causas del problema.
Identificar las consecuencias del pro-
blema vy clasificarlas segun su urgen-
cia e importancia.

Identificar posibles soluciones al pro-
blema y clasificarlas segun la posibili-
dad real de implementarlas y.

Tomar decisiones acerca de qué so-
lucién implementar.

Implementar la solucion elegida.
Monitorear y hacer seguimiento a la
solucion.

Verificar si una vez implementada la
solucién soluciono el problema.
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La participacion de los integrantes del
equipo y el grado de involucramiento de
cada cual, hacen la diferencia entre un
problema mal atendido y un conflicto po-
sitivo, que permite el crecimiento de un
equipo de trabajo.

N° DE INTEGRANTES

El desempefio de las tareas en un equi-
po puede verse afectado por su tamafo.
A medida que un equipo crece en tama-
flo, se requiere mas coordinacion y co-
municacion para lograr un resultado po-
sitivo. Es dificil estimar un tamarfio ideal
del equipo, pero, como se muestra en la
siguiente tabla, se ha observado que en
equipos pequefios se presentan ciertas
caracteristicas que favorecerian la reso-
lucion de problemas.

CARACTERISTICAS

Menos de cinco integrantes

- Hay menos personas para compartir las responsabi-
lidades de las tareas.

- Hay menos sinergia.
« Hay més discusion e interaccion personal.

« Hay més participacion de parte de todos los inte-
grantes del equipo.

Mas de siete integrantes .

- Hay menos oportunidades para que todos los inte-
grantes del equipo participen.

« Hay més sinergia.

Hay mas inhibicién y rechazo por parte de los inte-
grantes para participar.

» Puede tomar més tiempo en lograr una decision.

» Puede resultar en la division de sub-grupos.
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Los problemas son como la realidad, un
entramado constituido por elementos di-
versos, pero inseparablemente asocia-
dos. Visto asi, analizar un problema sig-
nifica separar y fragmentar para conocer
y analizar la relacién entre los diversos
elementos y, luego, organizarlos con una
vision integradora, de comprension de su
dimension global. En el analisis también
se debe relacionar el todo con las partes,
ejercitando una forma de pensamiento y
reflexion que asuma la complejidad de la
realidad. No hay respuestas predetermi-
nadas o recetas para actuar frente a las
dificultades. Los problemas no tienen un
desenlace conocido y lo que va a suce-
der no esté escrito de antemano.

A veces los arboles no nos dejan ver el
bosque o sélo centramos la atencion so-
bre un par de arboles en medio de un
espeso bosque.

Enfrentar un problema significa recono-
cerlo como tal, construir alternativas de
solucion vy, luego, implementar esas so-
luciones. Digamos que a mayor cantidad
de opciones, mas se amplian las posi-
bilidades de soluciones; y que, segura-
mente, las distintas posibilidades tendran
aspectos favorables y desfavorables que
sera necesario evaluar.

Una vez que se evallan las distintas posi-
bilidades de solucién a una problematica,
debemos elegir aquella mas adecuada. Y
una vez que se ha elegido la alternativa
de solucién necesitamos que las accio-
nes se desarrollen tal como fueron plani-
ficadas. Para ello se debe realizar un se-
guimiento o monitoreo a la ejecucion de
la solucion. La importancia de este segui-
miento 0 monitoreo radica en que, debe-
mos asegurarnos de que la solucion se
implemente y se haga adecuadamente.
Muchas veces en el camino, la situacion
inicial puede verse modificada y es ne-
cesario estar atento para que se hagan
los ajustes cuando corresponden y no
esperar hasta que la solucion esté com-
pletamente implementada como para
darse cuenta de que quiza ya no era
pertinente.

Otra razon para efectuar un constante
monitoreo es que en el camino pode-
mos darnos cuenta de que en realidad
no era una buena soluciéon como se pen-
s6 en un inicio y las consecuencias de
una mala solucion pueden agravar mas
el problema. Por ultimo, los distintos res-
ponsables de la implementacion de una
solucién deben sentir que hay interés en
velar por los resultados de sus esfuerzos.
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El seguimiento o monitoreo permite, tam-
bién, aprender de los errores y de los éxi-
tos. Monitorear una solucion hara que las
acciones sean lo mas efectivas posibles
y demostrara a todos los involucrados
gue la decision se tomo con seriedad.

El seguimiento y monitoreo también le
permitira evaluar los resultados de la
solucion elegida. ¢ Qué significa evaluar
los resultados de una solucion? Significa
detenerse a comparar lo que se espera-
ba que sucediera con lo que realmente
sucedio. Es constatar qué resultado pro-
dujo la solucion implementada.

En todo este proceso de enfrentar y so-
lucionar un problema en el equipo de
trabajo usted deberd estar dispuesto a
ofrecer y solicitar ayuda hacia los compa-
feros de equipo Yy estar alerta a cuando
usted u otro integrante se le presente un
problema, a la vez que estar dispuesto a
ser propositivo de distintas alternativas de
solucion a los problemas identificados.

Como se ha sefialado, los problemas son
parte natural de la vida y de cualquier
relacion de comunicacion entre perso-
nas o grupos. Esto no significa que los
grupos, las familias, las organizaciones,
estén irremediablemente condenadas a
vivir en pie de guerra, sabiendo que los

conflictos van a existir, lo importante es
aprender a manejarlos.

Cuando pensamos en problemas en el
equipo, debemos también entender que
estamos incluyendo a todo tipo de pro-
blemas; también los interpersonales. Los
problemas interpersonales pueden tener
diversos origenes, pero principalmente
tienen relacién con distintas, y a veces
opuestas, formas de resolver los proble-
mas que surgen entre las personas. In-
dependientemente de lo cerca que uno
se encuentre de otro, de lo mucho que
se quieran, de lo compatible que uno
sea con otra persona o grupo de perso-
nas, siempre habra momentos en que las
necesidades, pensamientos, acciones y
sentimientos chocaran entre si. No exis-
ten dos personas que siempre sientan,
piensen y actien de manera idéntica.
Cada persona tiene caracteristicas de
personalidad determinadas y que ellas
configuran su estilo particular de obser-
var y enfrentar problemas. Ningun estilo
es bueno o malo en siy el desarrollo de
nuestra capacidad de conocernos a no-
sotros mismos y de respetar a los otros,
determinara nuestro éxito en la resolu-
cion de problemas.

Es importante conocerse a si mismo por-
gue de esa manera podremos entender
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los tipos de personalidad que pueden
resultarnos probleméaticos, complemen-
tarios o atractivos. ¢Ha escuchado que
los polos opuestos se atraen? Para que
una atraccion inicial entre personas no
se convierta en incompatibilidad, se re-
quiere de conocimiento de si mismo y de
madurez para enfrentar la diversidad.

Los conflictos interpersonales surgen
basicamente a causa de diferencias in-
dividuales y de recursos limitados. Sue-
le comenzar cuando una parte percibe
gque la otra la ha afectado en forma ne-
gativa, en algo que ella estima. El origen
puede ser una amplia gama de factores:
distintas metas u objetivos, distinta inter-
pretacion de los hechos, distintas expec-
tativas sobre otros, dificultades comuni-
cacionales, valores o caracteristicas de
personalidad. Los conflictos se pueden
manifestar desde sutiles desacuerdos
hasta acciones violentas y abiertas.

La habilidad para manejar problemas se
apoya basicamente en la comunicacién
e incluye desarrollar la capacidad para
diagnosticar la naturaleza del conflicto,
evaluando cuanto me afecta y qué con-
secuencias tiene para mi, invitando a los
demas a conversar sobre el tema, a es-
cuchar y lograr soluciones satisfactorias
para todos los involucrados.

La habilidad mas relevante para mane-
jar problemas es la comunicacién efec-
tiva. Una comunicacion asertiva y em-
patica abre un camino de didlogo, muy
necesario. Sin embargo, no es la Unica
condicion. Se requiere, como ya se ha
sefalado, diagnosticar la naturaleza del
problema, abrirse a la posibilidad de
distintas alternativas de solucion, ser
flexible, creativo, escuchar activamente
y, luego, estar dispuesto a resolver los
problemas. También es importante com-
prender que manejar adecuadamente
un problema no llevar4 necesariamente
a la solucion de todos los problemas.

Hay varias modalidades para mane-
jar un problema, como por ejemplo: la
evasion, la conciliacion, la confrontacion
y la integracion. Todos somos capaces
de utilizar cualquiera de estas formas de
manejo de problemas, pero por estilos
de personalidad o por costumbre, ten-
demos a usar sélo alguno de ellos.

A continuacién le presentamos estas
seis modalidades de resolucion de pro-
blemas y le invitamos a ser una persona
gue resuelva problemas orientado hacia
la “confrontacion ganar-ganar”.

e Evasion. Es una respuesta al proble-
ma, actual o potencial, basada en la
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ilusion de que si pasamos por alto la
situacion desagradable ésta desapa-
recera y no habra necesidad de en-
frentar el problema. Sucede cuando
las personas se sienten amenazadas
por el problema potencial y temen no
poder manejarlo con eficiencia.
Conciliacion. Se trata de buscar
acuerdo sobre aspectos menores del
tema y mantener alejado el problema
principal hasta que se obtenga mas
informacion, los animos se calmen
0 exista una oportunidad realista de
enfrentar el problema a través de una
alternativa diferente. Permite algunos
acuerdos, pero las cuestiones princi-
pales quedan sin resolver, a menudo
por largos periodos. Puede transfor-
marse en evasion.

Confrontacién. Se aborda directa-
mente el problema, pudiendo existir
distintas estrategias de confrontacion,
gue se distinguen por sus resultados.
Ganar-perder. Cuando una de las par-
tes no esté dispuesta a ceder en nada
y solo esta dispuesto a ganar como Ssi
se tratase de una competencia en vez
de resolver una situacion entre dos o
mas partes que deben colaborarse.
Perder-perder. En este caso las partes
pueden estar desmotivadas y solo inte-
resa resolver el problema pero sin im-

portar el costo de cederlo todo o al me-
nos las cosas mas importantes. Puede
ser una estrategia usada por una de las
partes para evitar que la otra gane.

e« Ganar-ganar o de integracion. En
esta estrategia se parte de la base de
gue un problema es un sintoma cuyo
origen tiene una causa que debe re-
solverse y que el conflicto puede ma-
nejarse de tal forma que nadie pierda.
Esta estrategia permite, mediante la
soluciéon de problemas, integrar pun-
tos de vista potencialmente opuestos.
Es una manera eficiente de resolver
las diferencias. El conflicto se maneja
colaborando hacia una solucién que
satisfaga a las partes involucradas.

En la siguiente tabla, se presentan las

tres maneras de confrontacion, con sus

descripciones vy los resultados que se
obtienen con cada una de ella en rela-
cion al problema.
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TIPO DE CONFRONTACION

Perder/perder

DESCRIPCION

Reconocimiento superficial del
conflicto.

Concesion - cada parte renun-
cia a algo de sus valores.

RESULTADOS

El conflicto puede parecer re-
suelto; los desacuerdos se han
suavizado; un futuro conflicto
sobre lo mismo aparecera de
nuevo.

Ganar/ Perder

Competencia - El conflicto se
resuelve mediante la fuerza de
una de las partes.

No se reconoce el bien comun,
sino el de la parte mas fuerte.

Sélo una parte ha ganado algo
y el problema no se ha resuel-
to; un futuro conflicto sobre

lo mismo puede aparecer de
nuevo o lo llevara a un conflic-
to relacionado.

Ganar/ganar

Ambas partes ven los benefi-
cios grupales por sobre los in-
dividuales.

Ambos partes se reconocen en
igualdad de necesidades y ce-
den algo pero ganan algo que
€s mayor.

El conflicto se ha resuelto en
ambos lados; cada parte ha
ganado algo y es poco proba-
ble que aparezca de nuevo.

Algunos sefalan que solucionar proble- 1.
mas en el equipo, en conjunto, puede
resultar demoroso y se convierte mas
en una pérdida de tiempo que en algo
beneficioso. Sin embargo, los estudios 3.
sobre equipos de trabajo de alto rendi-
miento, confirman que solucionar proble-
mas en equipo tiene mas ventajas que
desventajas, siendo sus cuatro ventajas

principales:

Mayor sinergia.

2. Mas propuestas para solucionar el
problema.

Mas posibilidades de realmente solu-
cionar el problema.

4. Mayor aceptacion y logro de la deci-
sion gque se decida implementar para
solucionar el problema.
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Existen diversas técnicas para trabajar
en el equipo y resolver problemas en
conjunto, como la lluvia de ideas, matriz
de opiniones, analisis critico, espina de
pescado, andlisis de importancia, entre
otras.

recursos
ateriales

étodos de trabajo

En “la cabeza del pescado” se pone el
problema que se quiere analizar. La téc-
nica exige trabajar un solo problema a
la vez, por lo que debe ser cuidadoso al
seleccionarlo y no mezclarlo con otros
problemas. Luego, cada una de “las es-
pinas” debe corresponder a una causa
del problema. No hay que confundir sin-
toma con causa. Las “causas” son el ori-
gen del problema y los “sintomas” son
consecuencia. Finalmente, de todas “las
espinas” que se identifiquen (causas), se
marca con un color destacado aquellas
sobre las cuales se puede hacer algo
para solucionarla. De esta forma tendra

entorno

Espina de pescado. Esta técnica per-
mite reflexionar, en primer lugar, sobre la
definicion de un problema y luego sobre
las causas de ese problema.

recursos
huganos

)

PROBLEMA

materiales

un problema definido, sus causas y cua-
les abordar prioritariamente.

Andlisis critico. El analisis critico es una
técnica que centra la reflexion en las
consecuencias de los diferentes proble-
mas derivados de una situacion dada y
las posibilidades de encontrarles solu-
cion; por lo tanto, permite fijar priorida-
des para abordarlo. Se construyen dos
ejes que dan origen a cuatro cuadrantes
donde se clasifican los problemas.
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- ALTO IMPACTO BAJO IMPACTO

Aqui se clasifican posibles soluciones que,| Aqui se clasifican posibles soluciones que,
siendo dificiles de implementar, tienen un]siendo dificiles de implementar, tienen un
alto impacto en la resolucion del problema. | bajo impacto en la resolucién del problema.

DIFICIL DE
IMPLEMENTA

Aqui se clasifican posibles soluciones que,| Aqui se clasifican posibles soluciones que,
siendo faciles de implementar, tienen un alto| siendo faciles de implementar, tienen un
impacto en la resolucion del problema. bajo impacto en la resolucién del problema.

FACIL DE
IMPLEMENTA

Si usted hace este analisis estara en me-
jores condiciones de implementar un plan
de soluciones, empezando por el cuadran-
te “alto impacto- facil implementacion”.
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Andlisis de importancia-urgencia. En
general enfrentamos solo los problemas
urgentes y postergamos invariablemente
los importantes, por la presion que ejer-
ce sobre nosotros la inmediatez. Esta
técnica pone en evidencia las caracte-
risticas de un conjunto de problemas
para facilitarnos la toma de decisiones,
en razon de lo que es urgente y de lo
gque es importante.

Vamos a entender por “urgente”, lo que
no puede esperar, a riesgo de convertirse
en un problema mayor; y por “importan-
te”, aquello que puede esperar, pero que
constituye lo sustancial de un problema.
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Matriz de opiniones. Es una técnica que
facilita la tarea de poner de acuerdo a un
equipo en el que hay serias diferencias
de opinion. En esta técnica:

» Se hace un listado de diferentes afir-
maciones.

« Cada integrante del equipo le asig-
na el nimero 1 a la que mejor lo re-
presenta, el numero 2 a la siguiente,
y asi sucesivamente hasta el nUmero
5, que vendria a ser la que menos lo
representa.

« Luego se comparan las diferencias
entre todos los valores y se analizan
aquellas afirmaciones en que hay ma-
yores discrepancias.

» Expuestos todos los argumentos, se
vuelven a valorizar intentando acer-
car las posiciones.

Lluvia de ideas. Es una técnica que ayu-
da a buscar soluciones creativas a pro-
blemas definidos. En esta técnica:

» Se solicita a todos que aporten ideas
creativas; que las imaginen con la
mayor “soltura” posible.

 Las ideas que expongan no deben
ser censuradas ni criticadas. Todas
sirven, sin importar lo razonables o no
gue parezcan.

- Se anotan todas las ideas, haciendo
un listado de ellas. No se clasifican ni
se ordenan, simplemente se anotan.

- Terminado el plazo para la produc-
cion de ideas, se pasa, ahora si, a
considerar cuales son factibles de
realizar y cuales no, fundamentando
las opciones.

« A partir de este analisis —con buenos
argumentos—, se hace un nuevo lista-
do ordenando las ideas de buenas a
menos buenas.

» Se seleccionan solamente las tres pri-
meras ideas del listado, se vuelven a
analizar y se toman decisiones.
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Actividad N°4
“¢Acidez o pura miel?”

En grupos de, aproximadamente, cinco personas. Los participantes trabajaran con
distintas técnicas para tomar decisiones respecto a un problema planteado en un
caso.

Sentido de la actividad

El sentido de esta actividad es que los participantes enfrenten y resuelvan un proble-
ma en grupos, proponiendo diversas maneras de abordarlo.

Desarrollo

- Elcurso conforma cinco grupos y a cada uno se le entrega una técnica diferente:
al primero, Matriz de opiniones; al segundo, Espina de pescado; al tercero, Anali-
sis critico; al cuarto, Analisis de importancia-urgencia; y al quinto, Lluvia de ideas.

_______________________________________________________________________________________________________
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