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El presente médulo corresponde a la actividad clave que coordina acciones mancomunadas con
los involucrados, desplegando efectivamente los recursos individuales y generando redes de
colaboracion.

En su desarrollo se explicitaran los principales conceptos asociados a Equipo y Grupo de Trabajo,
asi como la relevancia de la Jefatura en el desarrollo de equipos, considerando aspectos tales
como el clima de trabajo. Igualmente el mddulo abordara elementos relacionados con los clientes
y proveedores del supervisor de primera linea en la busqueda de la construccion de relaciones
efectivas y de confianza.

e Reconocer la diferencia entre grupo vy
equipo de trabajo .

Explicar los distintos estadios de
desarrollo de un equipo de trabajo.

¢ Distinguir roles al interior del equipo en

El trabajo en equipo es promovido | o
para el logro de las metas propuestas
para el area.

una situacion determinada.

. . e Reconocer las variables claves del
El establecimiento de un clima

de confianza es facilitado para el
desarrollo de las personas del equipo
de trabajo y el cumplimiento de las
metas propuestas.

clima organizacional en una situacion
determinada.

Reconocer el impacto de la Jefatura en el
clima de trabajo.

La integracion y trabajo colaborativo
son promovidos para la relacion con
clientes internos y externos.

Identificar las necesidades, preocupacion
e intereses de sus clientes internos y
externos.

Disenar acciones para promover el
trabajo colaborativo con sus clientes
internos y externos.
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e Reconocer la diferencia entre grupo vy
equipo de trabajo

e Explicar los distintos estadios de
desarrollo de un equipo de trabajo

¢ Distinguir roles al interior del equipo en
una situacion determinada

El hecho de reunir a un grupo de individuos talentosos no genera automaticamente un equipo de
alto desempeno. Para lograr un desempeno superior, se deben reconocer y gestionar los factores
que influyen en la dinamica y efectividad del equipo.

No todos los problemas y desafios que enfrenta un negocio requieren de equipos, y en muchas
situaciones los individuos logran resultados de manera mucho mas efectiva. Pero ciertos temas,
especialmente los mas desafiantes, demandan un enfoque basado en equipos.

La habilidad de las empresas para conformar, liderar y desarrollar equipo de alto desempeno sera
cada vez mas critica para el éxito en el largo plazo (Ernst & Young, 2013).

A continuacion, algunas estadisticas que parecen corroborar la importancia de los equipos de
trabajo en las organizaciones:

e De 821 altos gjecutivos encuestados, 88,5% cree que los equipos son la mejor manera de
abordar los problemas crecientemente complejos del negocio, y un 83,8% cree que mejorar
la habilidad de la organizacion para desarrollar y gestionar sus equipos sera esencial para la
competitividad futura de la empresa (Ernst & Young, 2013).

e En promedio, los encuestados a nivel global de Ernst & Young en el 2013, dijeron que usan
mas del 50% de su tiempo en actividades relacionadas a sus equipos de trabajo.

e Paul Osterman, un economista del MIT, encontré en 1994 que alrededor de 40% de las
empresas manufactureras de USA estaban utilizando equipos de trabajo.

e Un 54% de altos ejecutivos encuestados indicaron que pasan mas del 30% de su dia en
reuniones, y otro 34% pasa en ellas mas de la mitad de su tiempo (Blanchard Companies,
2000).

¢ |os equipos altamente comprometidos tienen 48% menos accidentes en el trabajo y 41%
menos defectos de calidad (Gallup, Reporte global 2013 sobre compromiso en el trabajo).

Lo anterior demuestra la importancia que han adquirido los equipos. No obstante, en torno al
concepto equipo existen muchas acepciones. Adicionalmente tendemos a llamar equipo, a
cualquier grupo de personas que se constituye en torno a una tarea.

En este médulo, se desarrollaran algunos conceptos basicos que permitiran realizar la distincion

entre grupo y equipo, igualmente se revisaran las caracteristicas de un equipo efectivo y los roles,
que los distintos actores, pueden jugar en él.
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Peter F. Drucker, autor del libro La Sociedad Post-Capitalista (1992), es considerado uno de los
primeros en senalar que una organizacion basada en equipos puede ser altamente eficaz. Drucker
sefala que “un equipo adecuado no garantiza por si mismo la productividad, pero un equipo
equivocado la destruye”. Scarnati (2001) corrobora esto indicando que el trabajo en equipo
€S un proceso cooperativo que permite que personas comunes y corrientes logren resultados
extraordinarios. Sin embargo, aun cuando muchos grupos de trabajo se llaman a si mismos
“equipos”, no todos lo son.

Un grupo se define como dos 0 mas individuos que interactuan, se reunen para trabajar juntos
para alcanzar ciertos objetivos. Los grupos son formales y no formales. Aquellos que son
formales, surgen en el seno de una organizacion, en el marco de su estructura, con pedidos y
tareas especificas. Un grupo formal, es aquel que forma parte de un area, tal como, el grupo
del area de mantenimiento, de instrumentacion o el grupo de la superintendencia.

Los grupos informales son aquellos que se constituyen espontaneamente, dentro o fuera de
la estructura de una organizacion y que definen objetivos los que, una vez cumplidos, puede
generar la disolucion del grupo.

En los grupos de trabajo, los individuos son responsables sélo por el desemperio de sus propias
unidades de trabajo y se relinen para discutir cuanto aportan sus contribuciones individuales al
logro de los objetivos de la organizacion como un todo (Katzenbach y Smith, 1996), por lo que
el desempeno es una funcion de lo que cada integrante logra como individuo y el foco esta en
las metas y responsabilidades individuales (Robbins,1999).

Los grupos de trabajo resultan eficaces y son frecuentes en organizaciones de gran tamano
y donde el “accountability” (término entendido como responsabilidad, responder por, dar
cumplimiento o dar cuenta) individual es o mas importante. En un grupo de trabajo, el foco
esta puesto en las metas y responsabilidades individuales, por tanto sus miembros soélo se
preocupan de sus propios resultados.

Por su parte, los grupos de trabajo de alto desempeno, se rednen para compartir informacion,
perspectivas y percepciones; para tomar decisiones que ayuden a cada persona a hacer mejor
su trabajo y para reforzar los estandares de desempeno individuales.

Enlos equipos, en cambio, uno de los elementos que, consistentemente, se resalta como fundamental,
es el foco que tienen hacia un propdsito y metas comunes que estan claramente definidas (Fisher,
Hunter y Macrosson 1997; Johnson y Johnson 1995, 1999; Parker 1990; Harris y Harris, 1996).
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El area de Learning & Development del MIT propone que los equipos son aquellos que se
conforman deliberada y cuidadosamente para cubrir necesidades del negocio que un individuo
O un grupo de individuos no podrian lograr tan efectivamente.

Katzenbach y Smith (1996) definen un equipo como “un pequeno nuimero de personas con
habilidades complementarias que estan comprometidas con un propdsito, un conjunto de
metas de desempeno y que cuentan con un método de trabajo y enfoque comun, de los que
todos son mutuamente responsables”. Hoegl y Gemuenden (2001) anaden que en un equipo
sus miembros se perciben a si mismos como tales y son percibidos asi también por otros
(identidad).

Los equipos se diferencian de los grupos, puesto que los primeros requieren la responsabilizacion
individual tanto como la mutua. Es decir, cada uno es responsable de sus actos, pero los
integrantes son responsables del todo. En su interior, los miembros distribuyen sus roles en
funcion de la tarea y el liderazgo es compartido. Los equipos generan productos definidos,
como consecuencia del trabajo colectivo. Esto Ultimo es a lo que se le llama “sinergia” que es
la accion de dos 0 mas causas cuyo efecto es superior a la suma de los efectos individuales,
tal como lo ha definido la Real Academia Espafola de la Lengua (RAE).

La esencia de un equipo es el compromiso comun, compartido, esto es lo que permite que
el grupo genere cohesion. Para ello, un equipo cuenta con un propdsito que es compartido,
valorado, significativo y vivenciado por sus miembros. Los equipos invierten mucho tiempo,
explorando, definiendo y acordando un propdésito compartido, uno que les haga sentido a
todos sus miembros. Esta actividad, ademas, es permanente y les permite ir redescubriendo
y reinterpretando el propdsito a la luz de los cambios. Los equipos se fijan estandares de
desempeno y monitorean sus logros. Katzenbach y Smith, diferencian los grupos en base a
los siguientes factores:
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GRUPO EQUIPO

Propodsito especifico del equipo que es
alcanzado por ellos mismos

Lider fuerte

Objetivos genéricos, a veces los mismos que

o Propdsito compartido
los de la organizacion

Habilidades aleatorias Habilidades complementarias

Mide su eficacia por su influencia sobre otros, Mide directamente su desempefio, evaluando

indicadores generales Sus productos

Tabla 1: Diferencias entre grupo y equipo, seguin modelo de Katzenbah y Smith

Un trabajo, en un equipo exitoso, depende de la sinergia existente entre todos los miembros
del equipo, lo que permite crear un ambiente en donde todos estan dispuestos a contribuir y
participar, promoviendo y facilitando un ambiente positivo y efectivo. Los integrantes del equipo
deben ser lo suficientemente flexibles para adaptarse a ambientes cooperativos de trabajo
donde las metas son logradas a través de la colaboracion y la interdependencia en vez de
hacerlo de manera individualista y competitiva (Luca y Tarricone, 2001).
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Hay diferentes tipos de equipos, dependiendo de las variables que se tomen en consideracion para
analizarlos. Algunas variables comunmente consideradas son la efectividad de funcionamiento

(Katzenbach y Smith), y su organizacion (Robbins).

Katzenbach y Smith han definido una clasificacion de “personas trabajando juntas” en un grafico
de doble entrada, que considera la efectividad del trabajo y el impacto del desempeno y los

clasifican de la siguiente manera:

1. Grupo de Trabajo, que se reune principalmente para beneficiar a los individuos en el grupo.
Comparten informacion, mejores practicas o perspectivas que ayudan a otros miembros a
lograr resultados en sus propias areas de responsabilidad.

2. Pseudo-equipos, quienes se reunen para aprovechar una oportunidad o mejorar el
desempeno de la organizacion, pero los miembros desacreditan el trabajo de los demas y
no logran generar ningun beneficio conjunto. En este caso, el todo es menos que la suma
de sus partes. Este es el mas débil de todos los equipos.

3. Equipo potencial, quienes se relnen para mejorar incrementalmente la organizacion, pero
no lo logran porque fallan en definir un propdsito claro, un conjunto de metas y de productos
del trabajo y no cuentan con la disciplina para trabajar con un enfoque y método comun.

4. Equipo real, que es un grupo pequeno de personas con habilidades complementarias
que estan comprometidos todos por igual con un propodsito, metas y método de trabajo
comunes, por los cuales se hacen mutuamente responsables.

5. Equipo de alto desempeno, quienes tienen todos los atributos de un equipo real, pero
cuentan con una significativa e importante diferencia. Cada uno de los integrantes del
equipo estan altamente comprometidos con el desarrollo personal y éxito de los demas.

La curva de desempefio del equipo
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Diagrama 1: Curva de desemperio equipo
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Respecto de Organizacion, S. Robbins destaca que los equipo tiene propiedades que facilitan
su funcionamiento, entre ellas menciona los roles, las normas, status, el tamano y la cohesion. A
continuacion, describiremos algunas de ellas, excepto roles, pues se atendera mas adelante.

Respecto de las normas sehala que, todos los equipos las establecen, las que representan los
estandares que guian el comportamiento de sus miembros. Las normas indican qué esperar
y qué no. También comunican qué se espera de los distintos miembros. Ellas cubren todo el
comportamiento de sus miembros y la mas comun es la de desempeno. Esta explicita qué se
espera de cada individuo en términos de su contribucion a los resultados.

Respecto del Status, este alude a la posicidon o rango que los demas le proporcionan al equipo
y/0 a sus miembros. Es inevitable encontrar rangos en los equipos, aun el grupo mas pequeno
desarrollara roles, rituales y derechos para diferenciar a sus miembros. Segun este autor, lo que
determina el status de los miembros es:

a. El poder que ejerce una persona sobre los demas, pues controla los recursos del equipo.

b. La capacidad de una persona para contribuir al logro de las metas, ejemplo, aquellos que
hacen contribuciones mas criticas, es posible que tengan mayor status.

c. Caracteristicas personales. Aquellos que presentan caracteristicas, que el grupo valora
como positivas, es posible que alcancen un mayor estatus.

S. Robbins sefnala que el tamafio del grupo afecta su rendimiento. Los equipos pequenos pueden
ser mas rapidos y agiles que los grandes, segun las evidencias. Sin embargo, en la resolucion de
problemas, los equipos grandes muestran mayor efectividad.

Los grupos varian en su cohesién, es decir el grado en que sus miembros se ven atraidos
los unos por los otros. Se ha demostrado que esta es importante pues esta relacionada con
la productividad. Tanto la cohesion como productividad estan relacionadas con las normas de
desempeno del grupo. Si estas son altas, un grupo cohesionado, obtendra mejores resultados que
otro que no lo esta, pero si las normas de desempeno son bajas y el grupo esta muy cohesionado
su productividad sera baja. Y en el caso en que las normas de desempeno son altas y la cohesion
baja, los resultados aumentan, pero menos que en el primer caso.

La cohesion puede trabajarse en los grupos, por ejemplo;

Estimular acuerdos sobre las metas;

Incrementar el tiempo que pasan junto;

Aumentar status del grupo vy la dificultad para ingresar a él;

Recompensar al grupo, mas que a los miembros individuales, entre otras.

Peter Drucker diferencia 3 tipos de equipos, de acuerdo a su estructura:

1. Equipo de estructura funcional, ejemplificado como el equipo de béisbol, el equipo médico de
cirugia programada, o la linea de montaje. En ellos, todos sus miembros conforman el equipo,
pero tienen posiciones fijas que nunca abandonan, su interaccion es escasa y el trabajo es en
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serie. Este tipo de equipo funciona bien en labores repetitivas y para aquellos trabajos cuyas reglas
son bien conocidas. Fue sobre este modelo que se organizé la moderna produccion en masa.

2. Equipo de estructura interactiva, ejemplificado como equipo de futbol, la orquesta sinfonica y
el equipo hospitalario de urgencia. También en este equipo los jugadores tienen posiciones fijas,
pero interdependientes, donde cada uno coordina su parte con la del resto del equipo.

Este equipo necesita un director o un entrenador y la palabra del director o entrenador es ley;
exige también una "partitura" que requiere ensayos interminables para funcionar bien; pero a
diferencia del equipo de béisbol tiene una gran flexibilidad si la “partitura” es clara y el equipo esta
bien dirigido. Ademas, tiene alta adaptabilidad.

3. Equipo de estructura sincronica, ejemplificado como equipo de dobles de tenis, un conjunto de
jazz o un equipo gerencial. Los integrantes tienen una posicion "preferida” en lugar de una posicion
"fija"; se reemplazan mutuamente y la l6gica de la situacion decide quién lidera, ajustandose a
sus fuerzas y debilidades, permitiendo la innovacion, improvisacion y creatividad. Este tipo de
equipo requiere que sus integrantes trabajen juntos largo tiempo antes de que puedan realmente
funcionar de manera efectiva, 0 que cada uno tenga alta experiencia y expertise en este tipo de
equipos.

Por su parte, Stephen Robbins propone 4 tipos de equipos de acuerdo a su organizacion:

1. Equipos de solucion de problemas: Los miembros comparten ideas y ofrecen sugerencias, de
como se pueden mejorar los métodos y procesos de trabajo. Sin embargo, rara vez se les da la
autoridad de implementar de manera unilateral cualquiera de sus estrategias sugeridas. Una de
las aplicaciones mas utilizadas por los equipos de solucion de problemas en la década de 1980
fue la de circulos de calidad (equipos de trabajo de ocho a 10 empleados y supervisores que
tienen un area de responsabilidad compartida y que se reunen de forma regular para discutir sus
problemas de calidad, investigar las causas de los problemas, recomendar soluciones y tomar
acciones correctivas).

2. Equipos de trabajo autogestionados o autodirigidos: Son grupos de empleados (generalmente
de 10 a 15 integrantes) que llevan a cabo trabajos altamente relacionados o interdependientes
y que se hacen cargo de muchas de las responsabilidades de sus antiguos supervisores.
Tipicamente esto incluye planear y programar el trabajo, asignar tareas a los integrantes, llevar un
control colectivo sobre el ritmo de trabajo, tomar decisiones operativas; ejercer acciones cuando
hay problemas y trabajar de manera conjunta con los clientes y proveedores.

3. Equipos multidisciplinarios: Estos son equipos formados por empleados de un nivel jerarquico
similar, pero de diferentes areas de trabajo, que se juntan para cumplir una tarea. Los equipos
multidisciplinarios son un medio eficiente para permitirle a las personas de diferentes areas dentro
de una organizacion (o incluso entre organizaciones), intercambiar informacion, desarrollar nuevas
ideas y solucionar problemas, y coordinar proyectos complejos. En sus etapas tempranas de
desarrollo, a menudo se consume mucho tiempo mientras los miembros aprenden a trabajar con
la diversidad y la complejidad.
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4. Equipos virtuales: Los equipos anteriores hacen su trabajo cara a cara; los equipos virtuales
usan la tecnologia computacional para aglutinar a los miembros fisicamente dispersos con el fin de
lograr un objetivo comun. Ademas permiten a las personas colaborar en la red, usando conexiones
de comunicacion como las redes de area extensa, video conferencias o correo electronico, ya
sea que les separe una pared o un continente. A menudo los equipos virtuales sufren de menor
compenetracion social y menos interaccion directa entre sus miembros

& -0

4%

solucion de
problemas

'-' . J [ . Teenologia
oo w-— s ‘ 5 o
Autogestionasios . Multidisciplinarios Virtuales

o autodirigidos

Diagrama 2: Tipos de equipos Stephen Robbins

En 1965, el psicologo Bruce W. Tuckman identificd 4 etapas en la formacion de los equipos. En
1971 definid una quinta etapa, de disolucion. A pesar del tiempo, su propuesta sigue vigente y
nuevas lo consideran como fundamento. Las etapas y sus caracteristicas son:

Formacioén

Tormenta-Conflicto

Normalizacion Desempefio

4

P

El Grupo no es un
€equipo aun, sino
que un conjunto de
individualidades

A carecen conflictos
internos y disputas por
las definiciones iniciales,
por el liderazgo y por las
normas

El equipo estable
normas, reglas de
comportamiento y
practicas de trabajo

El equipo se vuelve
maduro y capaz

Amabilidad
Politicamente correctos
Cuidadoso

Sondear el ambiente
Incertidumbre

Dificultades
Deserciones
Desmotivacion

[ ]
[ ]
[ ]
e Confrontaciones

Orden
Cohesion

e Sistemasy
procedimientos
Feedback

e Enfrentamiento de
problemas

e |dentidad

Cercania
Resolucion
Flexibilidad
Apertura
Apoyo
Tolerancia
Compartir

Tabla 2: Etapas formacion de los equipos Bruce W. Tuckman
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La primera etapa de Formacion, se caracteriza por una gran incertidumbre; sobre el propdsito, la
estructura y el liderazgo del grupo. Los miembros estan atentos para determinar qué conductas
son las aceptables. La etapa concluye cuando los miembros comienzan a considerarse parte del

grupo.

El grupo comienza con un proceso de aprendizaje en el que los miembros tratan de aprender a
moverse en conjunto. Esta fase termina cuando los miembros conocen el propdsito del equipo,
Su estructura y comienzan a sentirse parte del mismo.

La segunda etapa, de Tormenta, se distingue por los conflictos internos que se generan. Los
miembros resienten y resisten las restricciones que se les impone a su individualidad. Ademas se
produce una lucha interna por los roles de cada uno, especialmente por el liderazgo. Esta etapa
termina cuando se cuenta con una jerarquia de liderazgo clara.

En la tercera etapa de Normalizacion, los miembros asumen las normas del grupo v el liderazgo,
y se produce la cohesion. También se ponen en comun las expectativas, hay sentido de identidad
y pertenencia. Esta etapa de regulacion se da por concluida cuando se establece la estructura del
grupo vy las expectativas sobre el comportamiento correcto.

La cuarta etapa es la de Desempeno, la estructura en este punto es completamente funcional y
es aceptada por el equipo. La energia de los integrantes ya no se dirige a conocerse y entenderse,
sino a realizar la tarea que los ocupa. Para los equipos de trabajo permanentes, la etapa de
desempeno es la ultima de su desarrollo.

En cambio paralos equipos temporales que tienen una tarea limitada, queda una fase de Disolucion.
En esta el grupo se prepara para disolverse y su prioridad ya no es un desempeno superior, sSino
que dirige su atencion a las actividades de cierre y de nuevas direcciones.

La duracion de cada etapa es variable y no son lineales, sino mas bien ciclicas. Estos ciclos son
normales y necesarios para la maduracion de los equipos.
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Diagrama 3: Ciclos de maduracion equipos
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En términos temporales, hay dos variables que surgen a medida de que el equipo va evolucionando:
Productividad y Moral/Compromiso. La primera se refiere a la capacidad de obtener resultados y
la segunda, al entusiasmo, la motivacion, el espiritu detras de lo que hacen, el compromiso con
el equipo y la organizacion.

En la primera etapa, de formacion, los miembros estan altamente motivados por pertenecer,
desafiados por lo que les espera, por tanto la moral y el compromiso son altos. La productividad
puede ser baja, pues el grupo aun no tiene claro sus roles, funciones, entregables, y los niveles
de coordinacion son bajos.

En la etapa de tormenta, los conflictos surgen y la moral y el compromiso pueden disminuir. No
obstante la productividad va en aumento, pues los miembros tiene claros su roles y funciones y
se esmeran en el cumplimiento individual de las metas.

A medida que se avanza en la evolucion del equipo y se sortean los obstaculos, el compromiso
y la productividad se juntan, producto de la sinergia que se produce entre ellas, la una alimenta a
la otra y el equipo se consolida como tal.

Katzenbach y Smith (1996) definen diferentes tipos de equipos, siendo el real aquel que se
desempena efectivamente y que constituye la base sobre los que se despliegan los equipos de
alto desempeno. Ellos definen 6 caracteristicas de estos equipos:

Entre 2 y 25 personas, siendo 10 integrantes el numero promedio. Si un equipo es muy grande
se pone en riesgo la habilidad para interactuar efectivamente entre ellos. Los equipos numerosos
tienen problemas logisticos para reunirse y compatibilizar agendas, les resulta dificil superar la
fase de normalizacion, y pueden terminan formando subgrupos. Ademas, la multitud impide el
intenso intercambio de puntos de vista necesario para construir un equipo.

El mix de habilidades depende del propdsito del equipo y, por lo general, 10s equipos exitosos
no cuentan con ellas desde un comienzo, van dilucidando las habilidades requeridas después
de conformarse y las van desarrollando en el camino. Por consiguiente, la seleccion de los
miembros de un equipo debe sustentarse tanto, sobre el potencial de habilidades, como sobre
las habilidades que ya han sido probadas, pero no sobre la personalidad.
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Los autores distinguen 3 tipos de habilidades como las mas relevantes:

e De resolucion de problemas y toma de decisiones: implica identificar los problemas vy
oportunidades que enfrentan, evaluar las opciones que tienen para avanzar y hacer las
concesiones y tomar las decisiones necesarias sobre cOmo proceder.

¢ |nterpersonales: estas habilidades incluyen correr riesgos, la critica constructiva, la objetividad,
escuchar activamente, otorgar el beneficio de la duda y reconocer los intereses y logros de
los otros.

e Expertise funcional o técnica.

Todos los miembros de un equipo necesitan creer que el equipo tiene propdsitos urgentes y
valiosos. De hecho, al configurar uno significativo, y asignarle sentido de urgencia, los equipos
desarrollan direccion, impetu y compromiso. Los mejores equipos invierten tiempo y esfuerzo
explorando, configurando y acordando un propdsito que les pertenezca tanto colectiva como
individualmente. Esta actividad de establecer el propdsito continla a lo largo de la vida del
equipo.

Transformar las directrices, amplias, en metas de desempeno especificas y cuantificables
es el paso inicial para un equipo efectivo, ya que ayuda a definir un conjunto de productos
de trabajo que son diferentes, tanto de una mision propia de toda la organizacion, como de
los objetivos laborales individuales, donde se requiere el esfuerzo colectivo. La especificidad
de los objetivos de desempeno facilita una comunicacion clara y un conflicto constructivo al
interior del equipo. La claridad de estas metas ayuda a un equipo a hacer un seguimiento
del avance y a responsabilizarse. Ademas, las metas especificas permiten a un equipo lograr
“pequenas victorias” mientras persigue un proposito mas amplio, contribuyendo al compromiso
y motivacion del equipo.

Los equipos eficaces desarrollan un fuerte compromiso con un enfoque comun (la formaenlaque
trabajaran en conjunto para cumplir con su propdsito). Los equipos deben acordar quién realizara
determinados trabajos, como se estableceran los cronogramas, como se logra la membresia
permanente en el equipo, y como el equipo adoptara o modificara sus decisiones. La reglas de
conducta también son cruciales, las que se relacionan con asistencia (“sin interrupciones para
responder llamadas”), discusion (“no hay vacas sagradas”), confidencialidad (“lo Unico que sale
de esta habitacion es lo acordado”), enfoque analitico (“los datos son amigos”), orientacion al
producto final (“cada uno recibe una tarea y la cumple”), confrontacion constructiva (“no repartir
culpas”) y, lo mas importante, contribuciones (“todos hacen trabajo de verdad”).
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Todos los miembros, incluyendo al lider de equipo, contribuyen de maneras concretas al
producto de trabajo del equipo, y cada miembro de un equipo exitoso realiza cantidades
equivalentes de trabajo. Este compromiso genera un contrato social entre sus miembros, el
cual les permite responsabilizarse como equipo. “Estar en el mismo barco”, “remar para el
mismo lado”, son las promesas sinceras que se hacen las personas a si mismos y a los otros,
promesas que sostienen a dos aspectos cruciales de los equipos: compromiso y confianza.

PRINCIPIOS BASICOS DEL EQUIPO

RESULTADOS DE
RENDIMIENTO

Nimer
Técnical reducido
Funcional | Y€ Bente

Individuos

Interpersonal

Ohbjetivos especilicos
Enfoque comin
Propdsito con sigaificado

FRODUCTOS ‘ CRECIMIENTO
COLECTIVOS LHM FRUM IS{] PFERSONAL

Diagrama 4. principios bdsicos del equipo (Jon R. Katzenbach y Douglas K. Smith)

Para Meredith Belbin, un equipo no es un conjunto de personas adscritas a determinados puestos
de trabajo, sino una congregacion de personas donde cada uno de ellos desempena un rol que es
comprendido por el resto de miembros. Los miembros de un equipo negocian entre si el reparto
de roles y desempenan de manera mas eficaz aquellos que les son mas naturales.

Por tanto, al interior de los equipos se produce formal e informalmente una distribucion de roles. El
rol es el conjunto de comportamiento esperados atribuidos a alguien que ocupa una posicion dada
en una unidad social (S. Robbins, Cap 9). El rol permite delimitar quién hace qué, sin embargo los
roles son dinamicos y las personas pueden ejercer mas de un rol al mismo tiempo, o cambiar este
a medida que evoluciona el contexto de trabajo.

Esta atribucion de roles genera por un lado, la percepcidn de rol y por otro expectativas sobre
el rol. La primera de ellas alude en la forma en que la persona cree que debe desarrolla su
comportamiento y la segunda, se refiere a como los otros creen que se debe desplegar el rol o
comportamientos segun el contexto donde se actua.
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Cuando percepcion y expectativas no calzan, se producen los conflictos de roles. En estos casos
un individuo puede ser confrontado por expectativas divergentes.

En todos los equipos se establecen y juegan roles. A continuacion, presentamos los Roles de
Equipo segun Meredith Belbin. Segun este autor, los roles permiten medir el comportamiento,
y no la personalidad, y se pueden definir como, “Nuestra particular tendencia a comportarnos,
contribuir y relacionarnos socialmente”.

Belbin en sus investigaciones descubrid que en equipos exitosos se despliegan distintos roles,
cada uno de ellos con méritos en si mismos y necesarios al interior de los equipos.

Distinguir los roles al interior de un equipo aporta beneficios a nivel personal y grupal. En el
primer caso, a una persona le permite beneficiarse del conocimiento personal y adaptarse a las
exigencias del entorno y a un equipo, le permite conocer a los miembros que lo componen y en
consecuencia conseguir la maxima efectividad y eficiencia de éste.

Segun este Belbin, en los equipos es posible encontrar 3 tipos de roles, a saber: Roles de Accion
- Roles Sociales - Roles Mentales.

¢ Roles de Accion: son aquellos que se ocupan de llevar a cabo vy finalizar las tareas. Dentro
de estos podemos encontrar al Impulsor, Implementador y Finalizador

¢ Roles Sociales: l0os que se encargaban de la cohesion, coordinacion y contacto del grupo con
el exterior. Dentro de estos podemos encontrar al Investigador de Recursos, Cohesionador
y el Coordinador.

e Roles Mentales: los que tienen conocimientos importantes para el equipo, la vision criticay la
creatividad para hacer una tarea. Dentro de estos podemos encontrar al Monitor Evaluador,
Especialista y Cerebro.
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Roles

Finalizador

Impulsor

Descripcidén

Proporcionan la energia necesaria para que el equipo se mantenga
en movimiento y no pierde el foco del impulso. Hacen que las cosas
salgan adelante y son buenos a la hora de propiciar que los demas
actlen, a pesar de que sus tacticas para conseguirlo no siempre
sean del agrado de todos, a veces siendo tercos y respondiendo de
forma poco educada. Una de sus contribuciones mas utiles para el
equipo es su gran inyeccion de energia.

Retador, dinamico, trabaja bien bajo presion, tienen gran empuije.
Tiene iniciativa y coraje para superar obstaculos. Puede tender a
provocar o ser impaciente.

Tienden a hacerse cargo en las etapas finales de los trabajos,
revisando y asegurandose que el producto quede en perfectas

condiciones. Tienen una gran capacidad para prestar atencion al
detalle, tendencia al perfeccionismo, terminan todo lo que inician.
Prefieren realizar todas las tareas ellos mismos por lo que son reacios
a delegar.

Este tipo de rol es valioso donde las tareas demandan mucha
concentracion y exactitud, cumpliendo a la perfeccion los plazos. En
direccion sobresalen por los altos estandares que se marcan y por
Su preocupacion por la precision y el detalle.

Como debilidades es posible mencionar que son intransigentes para
pasar por alto detalles, ademas de preocuparse en exceso y ser

reacios a delegar.
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Investigador de recursos

Coordinador

Buenos comunicadores tanto dentro como fuera de la organizacion.
Se muestran curiosos y entusiastas, exploran nuevas oportunidades
y desarrollan contactos. Son de pensamiento rapido y se aseguran

de mantener conectado al equipo con el exterior y se aseguran
de transmitir las ideas del equipo al exterior. A veces, pueden ser
excesivamente optimistas y perder rapido el interés cuando el
entusiasmo inicial ha pasado.

Ayudan a centrar al equipo en los objetivos, hacer participar a sus
miembros y delegar el trabajo de manera apropiada.

El rasgo que distingue a los Coordinadores es su habilidad para que
los demas integrantes del equipo trabajen en direccion hacia metas
compartidas, por lo que podriamos definirlo como el Presidente.
Son controlados, seguros, confiados (delegan faciimente) y con una
perspectiva amplia. Son rapidos para descubrir talentos vy utilizarlos
para lograr los objetivos del grupo.

Su funcion principal es hacerse cargo del equipo y manejar los
problemas con tranquilidad, su imagen se podria asemejar a la de
un director de orquesta.

Entre sus debilidades, se encuentra que puede ser visto como
manipulador, pues es quien dirige al equipo.
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Monitor Evaluador

Cerebro

Aporta con una vision logica, realiza juicios imparciales cuando son
necesarios y sopesa las distintas opciones del equipo de una manera
desapasionada.

Su funcion principal es recoger las ideas del Cerebro y someterlas a
un intenso control, teniendo en cuenta todas las facetas sin mostrar
emocion alguna. Normalmente se acude a ellos cuando hay que
discernir sobre algo, ya que poseen suficiente distanciamiento
emocional como para juzgar objetivamente. Se sienten comodos
analizando los problemas y evaluando ideas y sugerencias. Muchas
veces son la clave para obtener buenos resultados ya que es el que
decide que ideas son buenas y cuales no.

Entre sus debilidades, puede observarse que son personas que
tienen poca iniciativa, excesivamente controlados y/o demasiado
criticos.

Personas que aportan con su creatividad, resuelven problemas

muchas veces de manera no convencional. Su funcion en el equipo es
aportan nuevas ideas y solucionar problemas realmente complejos.
Es util al iniciar un proyecto y cuando ese proyecto esta fallando.
Demasiados en el equipo pueden llegar a producir problemas, ya que
pasarian gran parte del tiempo discutiendo y entrando en conflictos
con otros.

Entre sus debilidades puede observarse es que tienen tendencia
a centrarse mucho en sus pensamientos y tener dificultades para
comunicar.

Tabla 2: Roles en los equipos segun M. Belbin
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1.6 Actividad N°1: Mi equipo

INTRODUCCION

APRENDIZAJES
ESPERADOS

OBJETIVO
EJERCICIO

MATERIALES Y
RECURSOS

Esta es una experiencia de aprendizaje, es decir, una
serie de actividades que progresivamente, y en su
conjunto, buscan el desarrollo de diferentes aprendizajes
esperados, los que se han extraido a partir de criterios
de desempeno correspondientes a una actividad clave
del perfil de supervisor de primera linea.

Por lo anterior, la presente propuesta, permite al
docente/facilitador, utilizar todas las actividades
sugeridas, algunas o adaptarlas dependiendo de los
participantes u otros requerimientos.

En experiencia trabajara los conceptos de grupo,
equipo, etapas o estadios de desarrollo de los equipos
y roles al interior de equipo.

Reconocer la diferencia entre grupo y equipo de trabajo.
Explicar los distintos estadios de desarrollo de un
equipo de trabajo.

Distinguir roles al interior del equipo en una situacion
determinada.

El supervisor podra reflexionar sobre su propia
experiencia en grupos y equipos de trabajo y distinguira
las diferencias. A su vez, podra analizar en que etapa
de desarrollo se encuentra su grupo/equipo de trabajo.

Para la realizacion de esta actividad, sélo es requerido el
libro de actividades y lapiz para responder. Dependiendo
de las necesidades, se podra responder de manera
presencial 0 no presencial.
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Esta es una actividad que se realiza de manera
presencial, la que se desarrollara de manera individual
y también en parejas. Otra, se realizara fuera de la sala
de clases, en la contexto laboral real del supervisor en
la cual podra trabajar con el equipo natural.

Para trabajar los mismos conceptos, con otra estrategia
didactica, se sugiere proyectar o escribir las “etapas
de desarrollo de los equipos” y luego preguntar a los
participantes respecto a la etapa en la que identifican
a sus equipos naturales. Con esta informacion,
separar al curso por grupos de una misma etapa
y, por medio de preguntas, generar un didlogo que
provoque el intercambio de experiencias, situaciones
y conocimientos previos relacionados con el tema.
Luego, cada grupo seleccionara a un representante,
quien expondra, en plenario, una reflexion y conclusion
consensuada, respecto a los temas tratados.

Otras alternativas son utilizar preguntas guias (¢, Qué?,
;Como?, ¢Por qué?, ;Cuando?, ¢Donde?, Etc. o
trabajar con método SQA (qué sé, qué quiero saber,
qué aprendi). También se puede solicitar un cuadro
Sindptico, o similar, para elaborarlo de manera grupal
en papeloégrafos y luego presentar en plenario.

¢ Esfundamental que el docente/instructor se asegure
de entregar toda la informacion y herramientas
necesarias para generar reflexion para que quede
claro qué hacer y como lo haran para enfrentar
los desafios que surgen del ejercicio, en pos de ir
consolidando el equipo como tal.

e |a segunda parte de la actividad, que se proponer
realizar en el lugar de trabajo, permitira generar
contextos de comunicacion mas cercanos.

60 min.
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En la primera parte, que se realizara en la sesion, se debe
procurar que todos los participantes cuenten con sillas y
mesas adecuadas para escribir, que existan vias de escape
claramente sefaladas y que las areas de circulacion
estén siempre expeditas para el desplazamiento tanto del
docente como de los estudiantes.

En la segunda parte, que se debe realizar en el lugar
de trabajo, los aspectos de seguridad seran dados por
estandares de la compania.

En la segunda parte, que se debe realizar en el lugar de trabajo, los aspectos de seguridad seran
dados por estandares de la compania.

En la sesion presencial

Inicio:

Esta actividad consta de dos partes: Para comenzar, se trabajara los conceptos de grupo y
equipo, de manera individual, analizando sus similitudes y diferencias. Posteriormente se solicitara

a los participantes evaluar en que nivel de desarrollo se encuentran su equipo.

Para esto, se solicitara a los participantes responder las siguientes preguntas, el instructor anotara
las ideas en la pizarra o papelégrafos.

Recurso didactico:
Parte 1
1. ;,Cudl es la diferencia entre grupo y equipo?
2. ¢Cuales son las caracteristicas de un equipo de alto desemperio”?

3. Describa los diferentes roles que se pueden dar dentro de un equipo y proporcione
ejemplos respecto de como los miembros de su equipo los ejercen.

Luego, se solicitara reunirse en parejas para comentar las respuestas. Luego, se trabajara en
plenario los aspectos mas relevantes relacionados con situaciones laborales concretas entregadas
por los participantes.
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Posteriormente, el instructor constituira trios, a los que les propondra, el siguiente ejercicio:

1. De acuerdo a su experiencia, relaten su experiencia como miembro de “equipo” y qué
era lo que lo diferenciaba del grupo.

2. ¢Qué hacia la diferencia de ese equipo respecto de otros equipos, grupos de la
organizacion?

3. ¢Qué rol les toco desempenar en ese equipo?

4. ;Como se sentian formando parte de ese equipo?

Cierre:
Parte 1

El ejercicio, busca concretar la diferencia entre grupo y equipo desde la teoria hacia la experiencia
real. Refuerce el valor equipo y facilite que el grupo tome conciencia del valor que aporta la
heterogeneidad de roles y por otro, que releven el rol que le cabe a ellos como Jefatura , la gestion
de los mismos.

Se sugiere que aproveche de precisar las distinciones entregadas, reforzando los conceptos.
Posteriormente, se solicitara que, nuevamente en forma individual, realicen lo siguiente:
Parte 2: El docente introducira la actividad

e Explicar las Fases de Desarrollo de un Equipo.
Revisar, en conjunto con los participantes, las definiciones de cada una de las etapas.
Para cada etapa, formular las preguntas propuestas en la tabla y guiar la realizacion del
gjercicio.

¢ Procurar que cada miembro del grupo escriba sus evidencias para llustrar por qué creen que
se encuentran en dicha etapa.

e Una vez que todos hayan terminado, solicitar a cada uno de los integrantes del Grupo que
comente en plenario, en qué etapa percibe que esta su equipo y por qué.

A. Anotar en la pizarra y registrar algunas evidencias.

B. Facilitar una conversacion abierta y franca sobre el estadio de desarrollo, utilizando las
evidencias para objetivar el analisis.

C. Para cerrar esta parte presencial, el docente/facilitador, debera preguntar, en términos
generales, sobre la utilidad del ejercicio, aspectos mas relevantes en el desarrollo de la
actividad y hallazgos del andlisis realizado.

Recurso Didactico:
1. Revisar las definiciones proporcionadas por el docente/facilitador respecto de los estadios

0 etapas de desarrollo de un equipo.
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2. Responder las preguntas indicadas para cada etapa del desarrollo de un equipo en la
tabla que se presenta mas abajo. Es importante indicar que, para esto, el participante,
debera responder como miembro de su equipo natural.

3. Determinar en qué etapa de desarrollo se encuentra su equipo natural.

4. llustrar, por medio de evidencias (ejemplos, hechos, situaciones) de su equipo natural, la
etapa en que se encuentra, de acuerdo a los contenidos vistos.

5. Reunirse con otro participante para compartir las respuestas al respecto a:

a. ;En qué etapa se encuentra mi equipo, cuales son las evidencias?, ;Coinciden
nuestros equipos?
b. ¢Si hay sub grupos, todos se encuentran en la misma etapa? Explicitar.

c. ¢,Cuadl ha sido mi rol en este desarrollo?
d. ¢ Qué podria hacer distinto para facilitar que mi equipo se consolide y pueda pasar a
la proxima etapa?
ETAPAS
Formacion Tormenta-Conflicto Normalizacion Desempefio

Preguntas que podrian hacerse los miembros del equipo

¢, Como tendremos e ,;Qué tanto me

¢ Por qué estamos o

¢ Hasta qué punto .

aqui? estoy preparado para gue comportarnos importan los demas y
¢, COmo sera este ser controlado por para lograr terminar qué tanto les importo
grupo? este grupo? este trabajo? yo a ellos?

¢ Quiénes son todas
estas personas?

¢, Podremos lograr
esta tarea?

¢Importa si yo estoy
aqui en este grupo?
¢ Estas son las reglas
que necesitamos
sequir?

¢, Cémo me siento
en cuanto a lograr
terminar este
trabajo?

¢,Cual es la siguiente
tarea, objetivo?

Los miembros de mi equipo esta preocupados por :
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Continuando con el
trabajo

¢ Inclusion e Control Cohesion Interdependencia
¢ Pertenencia e FEstatus Pensando més en el Independencia
e Rechazo e Autoridad grupo Alto grado de
e Aceptacion e FEstrés Bromeando compromiso

e \alores Construyendo Libertad

® |deas espiritu de equipo Resolviendo los

problemas de una
manera creativa

Algunos signos de estas preocupaciones son

Precaucion
Incertidumbre
Evitar los conflictos
Buscar direccion

Conflicto

Luchas por el poder
Criticas

|deas y practicas
retadoras

Cuestionar decisiones
anteriores

Cohesion

Apoyo mutuo

Voluntad de considerar
otras alternativas
Compartiendo
Bromeando

Participacion total
Aceptacion de otros
puntos de vista
Esfuerzo voluntario
Relaciones cordiales
Creatividad

Evidencias

Reflexion final

Cierre:

Parte 2.

El Docente /instructor puede reforzar los siguientes aspectos:

¢ Heterogeneidad de los equipos, por tanto es posible que visualicen que distintos miembros

del equipo, pueden encontrarse en distintas fases, siendo esto normal, las personas se
aproximan de manera distinta al trabajo y a las relaciones, tiene expectativas y formas de
abordaje diferentes.

Es posible que se perciba que el equipo muestra evidencias de mas de una etapa en forma
simultanea. Esto es porque este proceso no es lineal, es mas bien ciclico y afectado por el
contexto. Lo importante es que Usted y su equipo pueden conversar sobre ello, en forma
abierta y franca y tomar conciencia de la etapa en la que se encuentran, asi como identificar
pueden seguir adelante.

Rol del supervisor en el Desarrollo del Equipo a la fecha.

Qué conductas puede potenciar para ayudar a su equipo en su proceso de consolidacion
y avance a una nueva etapa.
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Actividad sugerida en el lugar de trabajo

Para continuar con la experiencia de aprendizaje, se propone la realizacion de esta misma actividad,
pero con el equipo natural. Es decir, cada supervisor de primera linea completara la misma tabla
junto a su equipo de trabajo actual. Por tanto, esta parte de la experiencia de aprendizaje se debe
realizar posterior a la sesion presencial.

Los objetivos que se buscan son que los participantes sean capaces de:

1. En relacion con las diferencias entre grupos y equipos, realizar un andlisis respecto a las
caracteristicas propias, determinando a qué definicion se acercan mas. (grupo 0 equipo).

2. ldentificar, en conjunto, en qué etapa se encuentra el equipo natural en cuanto al desarrollo.

3. Analizar, en conjunto, las evidencias encontradas.

4. Discutir, respecto de los aspectos que permiten consolidar la etapa identificada y aquellos
que entorpecen o dificultan y se deberian trabajar.

5. ldentificar acciones que permitan enfrentar o abordar aquellos aspectos que entorpecen
la consolidacion de la fase correspondiente.

El supervisor en esta segunda parte con su equipo natural, debera:

Generar un contexto adecuado para el trabajo con el equipo.
Asignar aproximadamente, 2 horas, sin interrupciones externas (celular, computador u otros).
e Provocar un contexto emocional que permita que las personas puedan plantear sus ideas,
opiniones y puntos de vista.
e Explicar para qué se esta realizando esta actividad (por ejemplo: instancia de crecimiento y
establecimiento de acciones para potenciar el desempeno como equipo).
Plantear que es un espacio de crecimiento para el equipo.
Considerar que, lo mas probable es que los resultados obtenidos por usted en la sesion
presencial, no coincidan totalmente con los equipo. Aproveche esta informacion para
reflexionar respecto a como se visualiza usted y como lo ve el equipo.
e Tener presente que el resultado no es bueno ni malo, el mérito es que podran, en conjunto,
autoevaluar en forma simple el estadio de desarrollo de su equipo natural y gatillar una
conversacion franca y abierta.

Importante: Esta actividad podra ser revisada en sus resultados, siempre y cuando, las
sesiones presenciales hayan sido programadas con ciertas diferencias de tiempo. Si no es
asi, la actividad sera de uso exclusivo del supervisor.
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e Reconocer las variables claves del
clima organizacional en una situacion
determinada.

¢ Reconocer el impacto de la Jefatura en
el clima de trabajo.

El “Clima” Organizacional, guarda una relacion directa en la determinacion de la “Cultura”
Organizacional de la empresa, entendiendo a esta Ultima, como el patron general de conductas,
creencias y valores compartidos por los miembros de la organizacion.

El "Clima", en cambio, es el medio ambiente humano vy fisico en el que se desarrolla el trabajo
cotidiano. Es la atmdsfera que se respira en el entorno laboral. Influye en la satisfaccion y por lo
tanto en la productividad.

La definicion de clima organizacional tiene distintas caracteristicas, que son percibidas
indirectamente o directamente por los trabajadores de una organizacion, ya que cada empleado
percibe de distinta manera el medio en el que se desenvuelve. Por lo tanto es la expresion
individual de la percepcion que los directivos y trabajadores se plasman de la organizacion donde
se desempefan.

En este punto, es importante considerar que:

El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.
Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se
desempenan en ese medio ambiente.
El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.
El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema organizacional
y el comportamiento individual.
e Esta caracteristica de las organizaciones es relativamente permanente en el tiempo, se
diferencia de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro de una misma empresa.
e El clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos que la
componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.

No hay un acuerdo generalizado sobre las dimensiones del clima, sin embargo hay un consenso de
que el clima influencia los resultados individuales gracias a su impacto afectivo en el colaborador
(ej. satisfaccion en el trabajo, compromiso, motivacion, etc.).

El clima organizacional es un fenédmeno interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en comportamientos que tiene
consecuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion, etc.). En otras palabras,
en los niveles de satisfaccion del colaborador/trabajador, tiene que ver la influencia del clima en el
desempeno de las personas en relacion a los resultados.
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De acuerdo a las consideraciones anteriores, Litwin y Stinger (1978), proponen el siguiente
esguema de clima organizacional.

Diagrama 5: Esquema de clima organizacional Litwin y Stinger

Por tanto, el clima actua como un filtro, por el cual pasan fendmenos objetivos, como la estructura,
los procesos, el liderazgo, la toma de decisiones. El clima organizacional implica una referencia
constante de los miembros respecto a su estar en la organizacion.

El clima organizacional tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la
empresa. Un buen clima va a traer como consecuencia una mejor disposicion de los individuos a
la participacion activa y eficiente en el desempeno de sus tareas, mas motivacion y compromiso.
Un clima malo, por otra parte, hara extremadamente dificil la conduccion de la organizacion y la
coordinacion de las labores, generando desmotivacion, debilitando el compromiso.

Indicadores de exceso de rotacion y ausentismo, pueden ser sintomas de un mal clima laboral,
asi como la insatisfaccion laboral, o incidentes y accidentes.

El clima de una organizacion es afectado por diferentes variables estructurales tales como estilo
de direccion, politicas y planes de gestion, sistemas de contratacion y despidos, etc. Estas
variables, a su vez, pueden ser también afectadas por el clima, retroalimentandose mutuamente,
produciendo, a veces, la dificil condicion de no saber que generd que consecuencia.

En sintesis, el factor clima, impacta en resultados, incluso hay estudios que mencionan que este
puede llegar a impactar un 28% a 30% (Hay Group) y una medida no menor del resultado del
factor clima es influido por las jefaturas.

La teoria de los profesores Litwin y Stinger, establece nueve factores que a criterio de ellos,
repercuten en la generacion del Clima Organizacional: estructura, responsabilidad, recompensa,
desafios, relaciones, cooperacion, estandares, conflictos e identidad.

Estructura: Hace referencia a la forma en que se dividen, agrupan y coordinan las actividades de las
organizaciones en cuanto a las relaciones entre los diferentes niveles jerarquicos, indistintamente
de la posicion en el nivel. Su fundamento tiene una relacion directa con la composicion organica,
plasmada en el organigrama, y que, comunmente, conocemos como Estructura Organizacional.
La conformacion de una adecuada estructura organizacional en la empresa, facilita o dificulta el
flujo de las comunicaciones, aspecto transcendental en cualquier tipo de comunidad que aspire a
convivir de la mejor manera.
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Responsabilidad: Aspecto ligado a la autonomia en la ejecucion de la actividad encomendada y
guarda a su vez, una estrecha relacion con el tipo de supervision que se ejerza sobre los objetivos,
tareas asignadas a los trabajadores.

Recompensa: Hace alusion a lo que se recibe a cambio del esfuerzo del trabajo realizado,
especialmente importante resulta ser aquellas recompensas asociadas al trabajo bien hecho.
Estas recompensas no son exclusivamente monetarias, el reconocimiento informal, formal, publico
0 en privado, asi como los incentivos no monetarios forman parte de esta dimension.

Desafios: Se refiere a la forma en que se asigna y promueven la aceptacion de los riesgos
calculados a fin de lograr los objetivos propuestos, los desafios ayudaran a mantener un sano
clima competitivo, necesario en toda organizacion. Los desafios deben ser claros, posibles de
alcanzar, pero al mismo tiempo generar tension hacia su logro.

Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de
un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes
y subordinados.

Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu
de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo
mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

Estandares: Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la organizacion sobre
las normas de rendimiento o los parametros. En la medida que estos sean desafiantes, pero
racionales los miembros percibiran un sentimiento de justicia y equidad.

Conflicto: Es el sentimiento de los miembros de la organizacion, tanto pares como superiores,
de aceptar las opiniones discrepantes y no temer enfrentar y solucionar los problemas tan pronto
COMO surjan.

|dentidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion, el orgullo de pertenecer a la empresa.
Likert en su teoria de clima organizacional menciona que el comportamiento de los subordinados
es causado por el comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que los
MIiSMOS perciben, por sus esperanzas, sus capacidades y sus valores. Por o tanto, la reaccion
esta determinada por la percepcion.

Para mas informacion el instructor puede visitar el siguiente link: Video Clima organizacional sobre
Modelo Litwig y Stingher https://www.youtube.com/watch?v=Wh9z0X5GCig
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Likert sefala que hay tres tipos de variables que determinan las caracteristicas propias de una
organizacion, las cuales influyen en la percepcion individual del clima: variables causales, variables,
intermedias y variables finales. Las variables causales, llamadas también variables independientes,
son las que estan orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona vy
obtiene resultados. Dentro de estas variables se encuentran la estructura de la organizacion y
su administracion, reglas, decisiones, competencia y actitudes. Si las variables independientes
se modifican, hacen que se modifiquen las otras variables. Las variables intermedias, reflejan el
estado interno y la salud de una empresa y constituyen los procesos organizacionales de una
empresa. Entre ellas estan la motivacion, la actitud, los objetivos, la eficacia de la comunicacion
y la toma de decisiones. Las variables finales, denominadas también dependientes son las que
resultan del efecto de las variables independientes y de las intermedias, por lo que reflejan los
logros obtenidos por la organizacion, entre ellas estan la productividad, los gastos de la empresa,
las ganancias y las pérdidas.

La combinacion de dichas variables determina dos grandes tipos de clima organizacional, los
cuales parten de un sistema muy autoritario a uno muy participativo:

1. Clima de tipo autoritario: Sistema | Autoritarismo explotador, Sistema Il Autoritarismo
paternalista.
2. Clima de tipo participativo: Sistema Ill Consultivo, Sistema IV Participacion en grupo.

En el clima de tipo “autoritario, sistema |, autoritario explotador”, la direccion no confia en
sus empleados, la mayor parte de las decisiones se toman en la cima de la organizacion, los
empleados perciben y trabajan en una atmadsfera de temor, las interacciones entre los superiores
y los subordinados se establece con base en el miedo y la comunicacion soélo existe en forma de
instrucciones.

En el clima de tipo autoritario, sistema |l, autoritario paternalista, es el en que existe la confianza
entre la direccion y los subordinados, aunque las decisiones se toman en el clima, algunas veces
se decide en los niveles inferiores, los castigos y las recompensas son los métodos usados para
motivar a los empleados. En este tipo de clima la direccion juega con las necesidades sociales
de los empleados, pero da la impresion de que trabajan en un ambiente estable y estructurado.

En el clima de tipo participativo, sistema lll, consultivo, en el que la direccion tiene confianza
en sus empleados, las decisiones se toman en la cima, pero los subordinados pueden hacerlo
también en los niveles mas bajos, para motivar a los empleados se usan las recompensas y los
castigos ocasionales, se satisfacen las necesidades de prestigio y de estima y existe la interaccion
por ambas partes. Se percibe un ambiente dinamico y la administracion se basa en objetivos por
alcanzar.

En el clima participativo, sistema IV, participacion, es aquel en el que existe plena confianza en

los empleados por parte de la direccion, la toma de decisiones se da en toda la organizacion, la
comunicacion esta presente de forma ascendente, descendente vy lateral, la forma de motivar es
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la participacion, el establecimiento de objetivos y el mejoramiento de los métodos de trabajo. Los
empleados y la direccion forman un equipo para lograr los objetivos establecidos por medio de la
planeacion estratégica.

e |os sistemas | y Il corresponden a un clima cerrado caracterizado por una organizacion
burocratica y rigida donde los empleados se sienten muy insatisfechos en relacion con su
trabajo y con la empresa.

e |os sistemas Il y IV corresponden a un clima abierto donde la organizacion se percibe
con dinamismo, con capacidad para alcanzar sus objetivos e intentando satisfacer las
necesidades sociales de los empleados interactuando en el proceso de tomar decisiones.
Stringer (2001) basado en su experiencia a través de los estudios realizados ha llegado a
la conclusion de que existen factores importantes que determinan el clima organizacional y
qgue pueden estar bajo el control de la organizacion.

El clima es un filtro, a través del cual es posible afectar sus variables o dimensiones producto de
distintas factores. Entre los factores posibles a afectar, Stringer, 2001, plantea los siguientes:

e |as practicas del Liderazgo: estas pueden establecer un buen clima organizacional
dependiendo de la manera como los gerentes dirigen a los subordinados.

e Convenios Organizacionales: comprende los sistemas formales de la organizacion,
estos establecen la forma en que la informacion fluye dentro de esta y la percepcion de
oportunidades de avance, afectando el clima organizacional.

e [Estrategias: influyen en la manera en como los trabajadores se sienten acerca de las
oportunidades de logro, las fuentes de satisfaccion, los obstaculos al éxito y sus recompensas.

Nos focalizaremos en el primer punto y en relacion a éste entenderemos las practicas, como el
conjunto de acciones que realiza el lider en su contexto laboral. Como se sabe, el Liderazgo es
un proceso que implica la direccion, la influencia, sobre las acciones de otros, es un proceso en
el que los “jefes”, los cuales son seres humanos, guian los esfuerzos de otros seres humanos.

Segun, Litwin and Stringer, el estilo de liderazgo es un factor critico en la calidad del clima de
trabajo, de hecho de acuerdo a sus estudios, éste tiene una influencia de hasta un 70% en la
variabilidad del clima. Otros autores, (Martinez 2006), sefiala que en evaluaciones realizadas en
500 organizaciones que entre el 50 %y 70% del clima depende de la lideres. De esta forma el
clima, es como un espejo para cada jefe /lider, pues le informa sobre su eficacia.

El estilo influye sobre los subordinados, ya que el comportamiento del lider genera mecanismos
de motivacion que tienen efectos sobre la conducta de los individuos en la organizacion.

Un clima organizacional positivo no es un objetivo en si mismo. Es un eslabdn clave en la capacidad

de una empresa para mantener y mejorar el desempeno. Los lideres deben esforzarse para mantener
una cadena de acciones que mejoren el clima, aumentando la motivacion y mejorando el desempefio.
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De acuerdo a lo estudios, existen 6 factores, de los anteriores sobre los cuales las jefaturas tiene
un mayor grado de influencia.

Factor Descripcion

Grado de comprension de las politicas y objetivos de la
Claridad organizacion y del area, asi como de los requisitos de
trabajo.

La expresion de la dedicacion continla a un proposito
comun y para el logro de metas.

El énfasis que se pone en un alto nivel de rendimiento y en
Estandares alcanzar la excelencia, asi como se percibe que las metas
son realistas.

El grado en que la gente se siente que es responsable por
su trabajo.

La percepcion de sentirse reconocido y recompensado
Reconocimiento por hacer un trabajo bien hecho y el recibir reconocimiento
oportuno y preciso.

Sentimiento de pertenencia a la organizacion, caracterizado
por el orgullo, cohesién, confianza.

Compromiso

Responsabilidad

Espiritu de equipo

Tabla 3. Factores mayor grado de influencia

El clima se construye colectivamente desde la interaccion cotidiana en la organizacion y, como tal,
esa construccion tiene la capacidad de facilitar u obstaculizar el logro de las metas organizacionales.
Adicionalmente, el clima, al ser construido por los miembros de la organizacion, tiene la virtud
de que cuando es una percepcion compartida, y puede propiciarse en ellos la reflexion y la
autorreflexion, se podran, en conjunto, disefiar acciones para mejorar esa construccion. Y es aqui
donde se destaca su mayor valor.
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CONSEJO DE COMPETEN
nnnnnnn

2.5 Actividad N°2: Reconociendo el clima de nuestro equipo de trabajo

INTRODUCCION

APRENDIZAJES
ESPERADOS

OBJETIVO
EJERCICIO

MATERIALES Y
RECURSOS

SUGERENCIAS
METODOLOGICAS

En esta actividad se trabajara y relacionara el concepto
de Clima con el gjercicio del liderazgo.

Se trabajaran los contenidos relacionados con clima
asi como los elementos que permiten agregar valor al
trabajo del equipo.

Esta actividad busca que cada jefe /lider pueda
autoevaluar el clima que genera en su equipo y evaluar
con su equipos el clima del area, para definir acciones
de mejoramiento. Esta actividad, se desarrolla en dos
etapas.

Reconocer las variables claves del clima organizacional
en una situacion determinada.

Reconocer el impacto de la Jefatura en el clima de
trabajo.

El supervisor reconocera las distintas dimensiones del
climay cual es su aporte en este.

En su primera etapa se realiza en la sala de clases, se
requiere de una sala adecuada al nUmero de personas
que conforman el equipo de trabajo, puede ser la
oficina de la jefatura o sala de reunién, que permita el
trabajo grupal, proyector multimedia, papelégrafos o
pizarra, plumon, libro de actividad y plumones.

En la segunda etapa, tarea para la ejecucion en lugar
de trabajo, por lo que los resguardos son los que se
correspondan a esa area.

Se puede trabajar de forma individual o grupal,
dependiendo de las caracteristicas del grupo curso.

Paratrabajarlos mismos conceptos, con otra estrategia
didactica, se sugiere realizar una lluvia de ideas,
utilizar preguntas guias (;,Qué?, ;Como?, ¢Por que?,
¢ Cuando?, ;Doénde?, Etc. También se puede solicitar
un cuadro comparativo o un cuadro Sindptico que se
pueden trabajar de manera grupal en papeldgrafos.
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60 min.

Por ser una actividad presencial, se debe procurar
que todos los participantes cuente con sillas y mesas
adecuadas para escribir, que existan vias de escape
claramente sefaladas y que las areas de circulacion
se siempre expeditas para el desplazamiento tanto del
docente como de los demas participantes.

En la sesién presencial
Los objetivos a los que apunta esta actividad son:

1. Aumentar la autoconciencia sobre el clima que genero como jefe/lider.

2. Que el equipo se reconozca y se involucre en la identificacion de fortalezas y debilidades
del clima.

3. Comprometer al equipo en el mejoramiento del clima, generando un ambiente de confianza
y trabajo colaborativo.

Inicio:

El docente solicitara a los supervisores de primera linea que se reunan en equipos de 3 a 5
personas, dependiendo del numero total del curso. Posteriormente, comentara el contenido de
“Clima” recordando y contextualizando algunos aspectos relevantes de éste.

1. Para comenzar, de manera individual, cada miembro del grupo, debera revisar las 6
dimensiones y autoevaluarlas, para realizar un diagnéstico del clima. Para ello utilizara la
tabla que se adjunta.

2. Luego, en cada grupo, los participantes comentaran sus resultados, focalizandose en los
aspectos mas altos y mas bajos.

3. Luego, los distintos miembros del equipo propondran sugerencias de mejora potenciales
(acciones) para las dos dimensiones con resultados mas bajos del grupo.

4. Se dara un tiempo determinado para que cada grupo realice la actividad. El docente/
facilitador guiara la el desarrollo acercandose y resolviendo dudas que puedan surgir.

Recurso didactico:
Dimensiones de clima para la evaluacion
Lea atentamente, la descripcion del recuadro, y analice, conteste la pregunta indicada asignando

un valor, donde 1 es lo minimo y 5 el maximo, respecto a los factores de cada dimension de clima
en su equipo de trabajo. Posteriormente, registre evidencias que ilustren su medicion.
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Dimension Descripcion En qué medida Evidencias
cree usted que se Proporcione ejemplos de
cumplen los siguientes lo que usted percibe
enunciados
(1ab)

Claridad Grado de comprension de

las politicas y objetivos de
la organizacion y del area
asi como de los requisitos
de trabajo.

Conocimiento de

la vision y objetivos
organizacionales
Claridad de roles,
funciones, tareas
Claridad respecto de
como el trabajo impacta
en el los desafios
organizacionales
mayores

Compromiso

La expresion de la
dedicacion continda a un
propdsito comun y para el
logro de metas.

e Seguimiento/monitoreo

grupal al cumplimiento

e Compromiso por los

resultados

Estandares

El énfasis que se pone

en un alto nivel de
rendimiento y en alcanzar
la excelencia, asi como se
percibe que las metas son
realistas

Estimulo a mejorar el
desempefio
Estandares altos,
desafiantes, pero
realistas
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Responsabilidad El grado en que la
gente se siente que es
responsable por su trabajo

e Autonomia para decidir
por el trabajo propio

e Estimulo a tomar riesgos
calculados

Reconocimiento La percepcion de
sentirse reconocido y
recompensado por hacer
un trabajo bien hecho y
el recibir reconocimiento
oportuno y preciso

e Desempeno es
recompensado

e Existe retroalimentacion
y reconocimiento

positivo por
Espiritu de Sentimiento de
equipo pertenencia a

la organizacion,
caracterizado por

el orgullo, cohesion,
confianza.

e (Confianza en los
companeros de trabajo

e Ayuday cooperacion
entre miembros del
grupo

e Esfuerzo adicional que
los trabajadores ponen
en sus tareas

¢ Orgullo por pertenecer al
grupo de trabajo
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Reflexione sobre los resultados

. Identifique los factores con resultados mas altos y los mas bajos segun su percepcion

. ¢, Cudles cree usted que estan impactando positivamente el rendimiento del equipo y cudles son
aquellos que lo estan impactando negativamente?

3. ¢En cudles de ellos se focalizaria para producir un mejoramiento?

4. ; Qué cree usted que puede hacer distinto para mejorar la dimension (es) con mas bajos resultados?

N —

Cierre:
Luego de haber trabajado en los grupos, se pedira a los participantes que expongan, en plenario,

los resultados obtenidos. El docente/facilitador, fomentara el debate y explicara y hara foco en los

aspectos mas relevantes que permitiran la adquisicion de las habilidades y logro de los objetivos
esperados.

Actividad sugerida para el lugar de trabajo

Considerando los resultados del ejercicio realizado durante la sesion presencial, el supervisor
podria elaborar un plan de mejoramiento y aplicarlo en su area de trabajo

Recurso didactico:

Plan de Mejoramiento de las Dimensiones de Clima

o Indicadores
Objetivo de Responsable i
, , , 3 (¢,Como
_ . mejoramiento | Acciones (¢Quiéeny Plazos )
Dimension factor ) ) B ) sabré que
(¢, Qué (¢,COMo? quiénes (¢, Cuando?)
, estamos
cambiar?) apoyan?) ,
mejorando”?)
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¢ |dentificar las necesidades, preocupa-
cion e intereses de sus clientes internos
y externos.

¢ Disenar acciones para promover el tra-
bajo colaborativo con sus clientes inter-
Nnos y externos.

Este capitulo, busca desarrollar una mirada mas amplia respecto del rol del Supervisor de Primera
Linea, ya no soélo desde el entorno interno, sino mirando un poco mas alla, en las relaciones que
establece con otros actores 0 grupos, los cuales pueden ser claves para su gestion. Esto se refiere
a su relacion con clientes internos o externos, o grupos de interés, que pueden ser relevantes.
Este acercamiento responde a la necesidad de abrir la mirada sobre la gestion, mas alla de la
propia area y encuadrarla en un sistema mayor. Al mismo tiempo busca aumentar la efectividad en
el gjercicio del rol, por medio de la construccion de relaciones efectivas de trabajo con los actores.

En la actualidad, con la globalizacion y los cambios culturales y tecnoldgicos, las organizaciones
han comenzado a valorar el papel que cumplen los clientes, siendo estos una parte fundamental
en el desarrollo y progreso de las compafias. En primer lugar, hay que reconocer el significado
de este término, ya que conlleva multiples acepciones, de acuerdo con la perspectiva que se
considere.

Desde la mirada de la administracion, el cliente, como expresion genérica, es quien demando los
servicios y productos que las empresas ofrecen y, por consiguiente, permite que la empresa se
consolide y se generen ingresos que permiten posicionarse en un mercado especifico.

De maneramas especifica, hace mas de una década que Karld Albrech y Jack Carson popularizaron
el término de “Cliente Interno” en sus libros "La Excelencia de los Servicios " y "La Revolucion
de los Servicios", desde entonces han surgido diversas metodologias y formas de abordaje. Lo
relevante de este enfoque es, por un lado, que pone en el centro de la gestion a los Clientes, como
una forma de aumentar los resultados, pero al mismo tiempo como una concepcion valdrica de
relacionamiento. Por otro lado, abre el concepto de cliente a: Externos e Internos, y no soélo a
individuos, sino también grupos u organizaciones.

Es importante considerar que, para distinguir las principales semejanzas y diferencias entre el
cliente interno y el externo, se partira de conceptos planteados por las normas internacionales
ISO 9000 del 2000, en estas:

v Un Cliente es la organizacion o persona que recibe un producto.

v Un Producto es el resultado de un proceso.

v Y un Proceso, el conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las
cuales transforman entradas en salidas.

CUADERNO DEL INSTRUCTOR - Médulo Trabajo en Equipo / Coordinacién | VERSION 2016



41

A'ACCM

Analizando ésto, se entiende que, toda organizacion o persona que reciba el resultado del proceso
0 satisfaccion de una necesidad se puede considerar un cliente.

El cliente externo es todo consumidor o empresa con potencial para comprar o contratar productos
y servicios y que constituye no solo la fuente de ingresos, y por tanto la estabilidad econdmica,
sino el eje mismo de trabajo, desarrollo y avance de la organizacion y todos sus empleados. Dentro
de los clientes externos se encuentran algunos clientes intermedios que, a su vez, también tienen
necesidades que se deben atender, como por ejemplo los distribuidores mayoristas, detallistas u
otras personas que, como agentes intermediarios, promocionan sus servicios de alguna forma.

Una caracteristica principal es que este cliente tiene gran importancia para la organizacion, por
lo tanto se debe realizar un esfuerzo continuo para captar y fidelizar, estableciendo una relacion a
largo plazo con él, midiendo periddicamente su satisfaccion para reaccionar en seguida si decae.
Por otra parte, la lealtad de los clientes externos y los comentarios que hacen a otras personas
sobre los servicios o los productos que adquieren, esta altamente determinada por su nivel de
satisfaccion con ellos.

El cliente externo también tiene necesidades que son indispensables para tenerlo satisfecho y
feliz: ser comprendido, bienvenido, sentirse importante, sentir comodidad, confianza y, sobre todo
y sentirse escuchado. Sitodo lo anterior se pone en practica, se obtendra un cliente satisfecho y
feliz que seguira adquiriendo los productos o solicitando un servicio determinado.

Para comprender el concepto de cliente interno, es fundamental dar una mirada atras sobre el
origen de esta definicion y como ha llegado a ser primordial para toda organizacion. Tal como
se comentd anteriormente, Kald Albrech y Jack Carson, establecieron el término de cliente
interno, algo que habia sido, hasta esa fecha, conocido como el empleado, el trabajador, €l
obrero y que correspondia a la persona que presta sus servicios a una organizacion.

Sin embargo, se establecid que cliente interno es aquel que satisface sus necesidades
personales, de crecimiento, autoestima, profesional y, de acuerdo a lo que piensan multiples
autores (Maslow, Mac. Gregor), las han descrito como “el conjunto de necesidades que se
pueden satisfacer mediante el trabajo”.

Como “cliente interno” se considera a todos aquellos que, mediante un proceso de seleccion
y reclutamiento de personal, son elegidos y contratados para desarrollar una labor especifica
en un puesto de trabajo asignado, donde tendran un jefe directo al cual rendir resultados vy, asi
mismo, tendran deberes y derechos como miembros activos en una organizacion.

Esto se puede graficar de la siguiente manera: toda persona interviene en un proceso generador
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de resultados (productos o servicios), que son entregados a un cliente. Si éste se encuentra en
la misma organizacion (cliente interno), utilizara los productos resultantes del proceso anterior
como entrada (recursos) para su propio proceso. A su vez, este Ultimo elaborara las salidas
oportunas (productos) que seran utilizadas por otro cliente interno, o que llegaran hasta el
mercado, dirigidas a clientes externos.

REQUISITOS REQUISITOS
h 4 i h 4
INPUT PROCESO OUTPUT PROCESO PROCESO oUTPUT
c DEL P c DE LA c DEL P
—> PROVEEDOR T’ ORGANIZ ACION CLIENTE —
A A A A

REAL MEN TACION REALMEN TACION

C =Clente P = Proveedor
Diagrama 6. Relacion cliente/proveedor

Karl Albrecht, con relacion a lo anterior, en su libro "Cliente Interno” dice: "Si desea que las
cosas funcionen afuera, lo primero que debemos hacer es que funcionen dentro". Esto obliga
a que las empresas desarrollen una cultura de servicio hacia lo interno de la empresa, si es que
quieren serreconocidas por sus clientes externos por la calidad de servicio que brindan. El cliente
interno debe tener definida claramente su funcion dentro de la compania, comprender, creer y
transmitir la mision a todas las personas de la empresa, conocer cuales son sus necesidades
y prioridades, siendo participe activo e involucrado con la elaboracion de objetivos. Por esto,
se desprende que es indispensable conocer cuales son aquellas necesidades que el cliente
interno debe tener cubiertas para poder desenvolverse en su trabajo y, a su vez, satisfacer sus
propias necesidades. Toda persona valora las actitudes respeto, empatia, satisfaccion, apoyo,
solidaridad, por lo que es fundamental ofrecer esto a cada uno de los clientes internos.

Dentro de las necesidades, de este cliente, es primordial considerar:

e Ser comprendido: esto significa interpretar claramente lo que nos dice nuestro cliente.
Escuchar lo que demanda para poder dar una respuesta especifica a lo que quiere.

e Hacerlo sentir bienvenido: la gente necesita sentir que estamos contentos de verla, y que
tenemos disposicion de contribuir con ellas.

e Hacerlo sentir importante: la autoestima de los clientes internos es importante, cualquier
cosa que realices para que lo hagas sentir especial es un paso hacia la calidad en el servicio.

¢ Que se sienta comodo: darle la seguridad psicolégica de ser atendido y que sus necesidades
seran cubiertas.
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Generar una buena relacion con los clientes internos permite mantener una salud mental y una
relacion de armonia en el entorno y el equipo de trabajo.

Después de que el cliente interno va cubriendo sus principales necesidades, es importante
medir su satisfaccion, ya que se puede obtener informacion sobre la efectividad de los procesos,
lo que permite evaluar en qué medida se afecta la satisfaccion personal, asi como el nivel de
apoyo y contribucion entre companeros. Muchas organizaciones cuentan con el conocimiento
y la experiencia para disefar instrumentos y sistemas de medicion validos y confiables de la
satisfaccion del cliente interno que permite asesorar, a los involucrados, respecto la forma de
cOmo se gestiona y mejora esta realidad del trabajo.

Para que el cliente interno, pueda sacar a relucir todo su potencial, es necesario que se
comprenda que, en ocasiones, cumple un rol de proveedor, tanto para sus pares como para
Sus superiores.

En la actualidad, en alguna organizaciones, este aspecto no esta del todo arraigado, lo que
provoca que no se logren resultados en la satisfaccion del “cliente externo”, debido a que se ha
olvidado de un cliente muy importante: el “interno”. Claramente, 10 que se esta requiriendo es
darle una mayor importancia a la relacion del “cliente interno” con el “proveedor interno”, para
facilitar el trabajo y asi dar resultados efectivos a corto, mediano o largo plazo, de acuerdo a las
expectativas que cada persona tenga.

Se define como “proveedor interno” a aquellas personas, que pertenecen a la empresa
(tienen un relacion contractual) y cumplen la funcion de abastecer de recursos a los distintos
departamentos, areas de la organizacion e incluso a los de su misma area. Ambos roles se
pueden cumplir por la misma persona: todo dependera de la funcion que esté cumpliendo. Es
asi como el supervisor de primera linea sera siempre proveedor del superintendente y cliente
de sus operadores. En el primer caso, se establecid un relacion en la que debe contribuir
con productos o entregables al area, por tanto debe satisfacer a su cliente con la entrega
dentro de los plazos y estandares de calidad acordados. Para que haya una buena relacion
cliente-proveedor interno es necesario conocer ciertos aspectos indispensables para su buen
funcionamiento:

e (Cada integrante de la compania debe conocer perfectamente, no solo el funcionamiento de
SuU proceso, sino que de todos aquellos a los cuales puede influir su labor.

e Deben existir herramientas de medicion (generalmente indicadores y feedback de sus
interlocutores) que le permitan conocer el grado de calidad de su trabajo, si cumple los
estandares exigidos por el proceso y el nivel de satisfaccion de su cliente interno.

e |as funciones y responsabilidades deben ser explicitas y comunicadas para que todos
sepan como actuar ante desviaciones, qué criterios utilizar, hasta dénde puede llegar u otros
aspectos para la toma de decisiones adecuadas.
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Si se logra un enlace de todo lo indicado, la organizacidon no tendra un cliente interno
satisfecho, sino también un cliente externo fidelizado. Todo esto surgira a partir de un proceso
de mejora continua de la calidad dentro de la organizacion, en el que se evaluen e identifiquen
constantemente los procesos y sus interacciones, asi al cliente interno y sus funciones en esos
procesos, asi como se identifiquen los productos que son entregados a esos clientes.

Para que esto ocurra se debe hacer énfasis en lo que respecta al “Servicio”. La RAE (Real
Academia Espafiola de la Lengua) define esta palabra como “prestacion humana que satisface
alguna necesidad social y que no consiste en la produccion de bienes materiales”, por 1o que,
claramente, se puede relacionar con cualquier accion realizada, en el dia a dia, en diferentes
ambitos de la vida. Para poder realizar estas acciones es primordial que, el proveedor de servicio,
busque retroalimentacion que entregue informacion clara y fidedigna, para saber y descubrir
qué opinan los clientes del servicio que reciben, (esto aplica tanto para el cliente interno como
externo), obteniendo resultados que permitan evaluar y realizar acciones de mejora, asi como
establecer los requerimientos para la efectiva relacion de servicio con el cliente. Todo esto, bien
orientado, hace que el servicio en las organizaciones sea un éxito, ya que dependen de las
personas para alcanzar los objetivos y cumplir su mision.

Existe el triangulo de los servicios donde Albrecht explica por medio de tres factores. El primero
es la estrategia del servicio, para dirigir la atencion hacia las verdades prioridades del cliente, la
segunda; el personal operativo orientado hacia el cliente, con adecuada capacidad de respuesta
y deseo de ayuda y la tercera son los sistemas basados en el trato amistoso al cliente. Estos
tres factores del triangulo del servicio, son lo que el cliente necesita y espera siempre de las
personas que brinden un servicio en la organizacion, y es lo que esta a su vez esta capacitada
para brindar a los clientes.

Orientacién hacia prioridades del cliente

E strategia

iseli Atencion
Diseno para
conveniencias Sistemas Personal sobig
del cliente : ' prioridades
del cliente

Diagrama 7 Triangulo de los servicios de Albrecht
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Un buen servicio le da un valor agregado a la empresa y a los empleados, y a su vez ayuda a
establecer un crecimiento, rentabilidad y calidad para todos los procesos de la compania, pero,
tal como se dijo anteriormente, es esencial verificar el servicio evaluando la satisfaccion del cliente,
precision de la informacion entregada, relaciones interpersonales, tiempos de respuestas, entre
otros, luego, dicha informacion, permitira realizar los cambios requeridos para el mejoramiento de
los procesos que lograran clientes internos y externos satisfechos.

Como se pudo ver, en toda empresa eficiente y competitiva, se dara la misma importancia a los
dos tipos de cliente, externo e interno, elementos imprescindibles para llegar a la calidad total. Sin
el cliente externo no habria empresa, puesto que no habria beneficio con el que mantenerla; sin el
cliente interno, no habria producto ni servicio, por o que no existiria el cliente externo ni tampoco
la empresa.

Por medio de preguntas que buscan generar el
analisis y reflexion, respecto de situaciones laborales
concretas, se trabajaran los conceptos de cliente y
proveedor interno y su importancia fundamental en los
procesos dentro de la organizacion.

|dentificar las necesidades, preocupacion e intereses
de sus clientes internos y externos.

Disefnar acciones para promover el trabajo colaborativo
con sus clientes internos y externos.

El supervisor podra reconocer sus clientes internos y
podré relevar la importancia de gestionarlos.

Para la realizacion de esta actividad, sdlo es requerido
el libro de actividades y lapiz para responder.
Dependiendo de las necesidades, se podra responder
de manera presencial o no presencial.
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Se podra trabajar de manera individual o grupal,
dependiendo de las caracteristicas del grupo.

Paratrabajar los mismos conceptos, con otra estrategia
didactica, se sugiere realizar una lluvia de ideas,
utilizar preguntas guias ¢Qué?, ;Coémo?, Por qué?,
¢, Cuando?, ;Donde?, etc. También se puede solicitar
un cuadro comparativo 0 un cuadro sindptico que se
pueden trabajar de manera grupal en papeldgrafos.

60 Min.

Por ser una actividad presencial, se debe procurar
que todos los participantes cuente con sillas y mesas
adecuadas para escribir, que existan vias de escape
claramente sefialadas y que circulacion se siempre
expeditas para el desplazamiento tanto del docente como
de los estudiantes.

En la sesién presencial
Inicio:

Para comenzar esta experiencia, se presentara una serie de tablas con indicaciones para que sean
resueltas por cada participante. Dependiendo del curso, se podra resolver de manera individual o
grupal para finalizar en un plenario.

El docente presentara las tablas, leyéndola, disefandolas en la pizarra o proyectandolas y solicitara
a los participantes las completen pensando en situaciones laborales diarias. Es decir, que se los
conocimientos conceptuales sean plasmados en casos 0 experiencias vividas en el ambito laboral.

Los participantes, en esta primera etapa, deberan atender a las explicaciones del docente/
instructor, para poder resolver dudas y participar de manera activa en la actividad propuesta.
Ademas, es fundamental que aporte con sus experiencias y conocimiento previos comentando
situaciones y casos particulares de su area de desempeno.
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CONSEJO DE COMPETENCIAS
MINERAS

Recurso didactico:

¢, CLIENTE O PROVEEDOR?

Describa 2 situaciones laborales en la que se visualice la relacion entre cliente y
proveedor interno.
Situacion 1

El cliente es:
El proveedor es:

Situacion 2

El cliente es:
El proveedor es:

Jerarquizando clientes internos

Mis clientes internos

Mapee y jerarquice a 5 de sus clientes. Identifiquelos, asignando un numero del 1 al 5, donde 1 es el
mas importante para sus labores.

Cliente Ne
Cliente Ne
Cliente N
Cliente Ne
Cliente Ne
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De acuerdo a lo anterior, describa los intereses, expectativas, requerimientos y preocupaciones de los
clientes internos que jerarquizo.

Intereses

Expectativas

Cliente N° 1 —
Requerimientos

Preocupaciones

Intereses

Expectativas

Cliente N° 2

Requerimientos

Preocupaciones

Intereses

Expectativas
Cliente N° 3

Requerimientos

Preocupaciones

Intereses

Expectativas

Cliente N° 4 —
Requerimientos

Preocupaciones

Intereses

Expectativas

Cliente N° 5

Requerimientos

Preocupaciones
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Autoevalle como esté satisfaciendo las necesidades de su cliente interno mas relevante, marcando
con una “X” en el recuadro correspondiente.

, Completamente Medianamente Escasamente
Indicador de logro
logrado logrado logrado
Intereses
Expectativas
Cliente N° 1
Requerimiento
Preocupaciones
Cierre:

Se pedira a los participantes que indiquen sus respuestas las que se comentaran en plenario,
haciendo énfasis en los aspectos relevantes del contenido.

Se espera obtener respuestas en las se verifiquen los aprendizajes esperados, asi como la
aplicacion de los términos y contenidos conceptuales a situaciones laborales concretas, siempre
de acuerdo a lo presentado en el texto. Las conclusiones deberian corresponder a los siguientes
enunciados:

e Valorar al cliente interno, permite planificar con criterio y formular planes estratégicos de
trabajo para cumplir los objetivos propuestos.

e Tanto el cliente interno como externo son responsables del crecimiento de la organizacion,
por eso es importante resaltar que los dos son iguales de importantes para la compania.

e Paratener un buen cliente interno, la organizacion debe disenar y generar espacios donde se
puedan motivar y tener en cuenta la opinion de este, ayudando a mejorar sus desempenos.

¢ El recurso humano en las organizaciones ha ido tomando mayor importancia a través del
tiempo, hoy los gerentes se toman el trabajo de saber qué es lo que sus empleados necesitan
y cOmo ayudarlos para alcanzar sus logros personales y profesionales.

e Un buen servicio garantiza que las organizaciones surjan y tengan un desarrollo importante,
si se mantiene satisfecho al cliente externo la organizacion estara cumpliendo una de sus
metas.

Actividad sugerida para el lugar de trabajo

El supervisor debera reunirse con su cliente interno que determind era el mas importante para el
desarrollo de sus actividades labores y le solicitara su evaluacion respecto del servicio que le esta
entregando. Para ello, puede utilizar la tabla indicada mas abajo. Luego, chequeara y contrastara
con él los intereses, expectativas, requerimientos y preocupaciones descritas de acuerdo al trabajo
realizado durante sesion presencial. Ambos buscaran ajustar expectativas y generar acciones de
mejora.
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Como cliente interno mis intereses, expectativas, requerimientos y preocupaciones son:

Intereses

Expectativas

Requerimientos

Preocupaciones

En relacion con esto, mi evaluacion es la siguiente:

Indicador de logro

Completamente
logrado

Medianamente logrado

Escasamente logrado

Intereses

Expectativas

Requerimiento

Preocupaciones
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Como cierre de esta actividad, el supervisor debera procurar generar una conversacion abierta 'y
constructiva que permita llegar a acuerdos, establecer metas y aclarar aspectos relevantes para
mejorar la relacion cliente/proveedor interno. Por o mismo, si la situacion 1o permite y se requiere,
ambos podrian acordar acciones, plan de trabajo 0 nuevas estrategias con miras a mejorar los
resultados obtenidos en la presente evaluacion.
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Estudio de los Roles de Equipo, Albert Simon Mira. Facultad de Administracion de Empresas,
Universidad Politécnica de Valencia, 2015

HOEGL, M.; GEMUENDEN, H. G. (2001): Teamwork Quality and the Success of Innovative
Projects: Theoretical Concept and Empirical Evidence. Organization Science,

Stephen Robbins; Comportamiento Organizacional, Cap 9. Xl edicion. Pearson Educacion
Jon R. Katztenbach y Douglas Smith. La disciplina de los equipos. HBR Julio 2005

Video Clima organizacional sobre Modelo Litwig y Stingher https://www.youtube.com/
watch?v=Wh9z0X5GCig

https://www.youtube.com/watch?v=1pPnKI ksHM. Pajaros en Cable de electricidad
Video Equipo y Clima

Robert Stringer, Leadership and Organizational climate (2001)

Manlia Erika Uh Perera “El estilo de liderazgo y su influencia en el clima organizacional en una
institucion de gobierno en Mérida Yucatan”. 2008

Clima organizacional y gerencia: inductores del cambio organizacional , Isabel Pérez
Maldonado, Dialnet Investigacion y Post Grado, 2001

- Martinez, R. (2006). Management. El éxito es de quienes pueden cambiar el clima.
[Documento en linea]. Disponible: www.mujerynegocios.com/articulo533-lanacion.htm
BernalMoreno, Diana: “importanciadel clienteinternoyexternoenlas organizaciones”. Extraido
en noviembre 28 desde: http://repository.unimilitar.edu.co/bitstream/10654/6330/1/
trabajo%20de%20grado%200101487.pdf

Ernst & Young, 2013. http://www.ey.com/GL/en/Issues/Business-environment/Building-
a-better-working-world---Diverse-teams-perform-better

Ken Blanchard Companies: http://www.kenblanchard.com/getattachment/Leading-
Research/Research/The-Critical-Role-of-Teams/pdf critical role teams.pdf
http://www.proteccion-laboral.com/solo-uno-de-cada-ocho-trabajadores-esta-
satisfecho/

Scarnati, J. T. (2001). On becoming a team player. Team Performance Management: An
International Journal, 7(1/2), 5-10.

- Harris, P. R., & Harris, K. G. (1996). Managing effectively through teams. Team Performance
Management: An International Journal, 2(3), 23-36.

Johnson, D. W., & Johnson, R. T. (1995). Social Interdependence - Cooperative Learning in
Education. In B. Bunker & J. Z. Rubin (Eds.), Conflict, Cooperation, and Justice (pp. 205-
251). San Francisco: Jossey Bass Publishers. Johnson, D. W., & Johnson, R. T. (1999).
Learning Together and Alone: Cooperative, competitive, and individualistic learning (5th ed.).
Needham Heights: Massachusetts: Allyn and Bacon.

Parker, G. M. (1990). Team Players and Teamwork. San Francisco, CA: Jossey-Bass
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