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necesidad y exigencia actual para
lograr objetivos comunes de manera
operativa y eficaz en cualquier

organizacion.
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En este libro los autores

comparten su experiencia
practica y la reflexion teérica
sobre la construccién y
trabajo en equipo,

ese esfuerzo colectivo

que lleva a potenciar

la accion social.
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Una psicologa atipica que,
en lugar de vivir
la rutina monocorde
de hacer lo que siempre se hdce,
vive una aventura esperanzada,
con el aprender sirviendo
de la Escuela de Psicologia.

Quiere formar psicologos
que, sin perder un apice
de su profesionalidad,
sean ante todo
personas comprometidas
con su pueblo y su tiempo,
que sean consciertes
de que la ciencia
es insuficiente
para comprender
el misterio de la vida.




Para que sigas sofiando,
con lo que todavia no has logrado,
porque perdidos estin
aquellos que no suefian.

Y, aunque no logres lo sofiado,
algunas cosas habrdn cambiado,
simplemente
porque fuiste capaz de
sofiar y amdr,
para que algo nuevo sea posible.

Ezequiel Ander-Egg
Maria José Aguilar

...EEn este mundo no se consigue lo posible si no se intenta lo
imposible una y otra vez...

...Debemos armarnos desde ahora de esa fortaleza
de dnimo que permite superar la destruccion de todas
las esperanzas, si no se quiere resultar incapaz
de realizar incluso lo que hoy es posible...
Max Weber

El mds provechoso y natural ejercicio de nuestro
espiritu es, para mi, el trabajo en equipo. En él hallo
mayor placer que en cualquier otra actividad de nuestra
vida. El estudio de los libros es aséptico y distante,
sin calor alguno, cuando el trabajo en grupos ensefia
y adiestra en el mismo acto.

Miguel de Montaigne

El equipo de trabajo, muy frecuentemente
de composicion multidisciplinar,
es el tipo de organizacion de los profesionales
preferentemente escogida por voluntad de éstos
y de las instituciones para hacer frente a las tareas
que, en el campo de atencion a las personas, han sido
reiteradamente descritas como complejas.
José Leal Rubio
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A modo de proélog

Hoy se habla mucho de trabajo en equipo. Hasta parece
una moda en determinados grupos de trabajadores sociales,
educadores, animadores, promotores, psicologos sociales, etc.
Lo que ocurre es que cada vez son mas los profesionales cons-
cientes de que, para obtener determinados objetivos y
desempefar mejor una actividad, el trabajo en equipo aparece
como una necesidad y como una exigencia. Lo sabemos, lo te-
nemos claro en nuestra mente, pero... en la practica nos
resulta dificil conseguirlo.

Sabemos que la cooperacion en el trabajo debe predominar
sobre la competencia, pero en la practica nos encontramos
con estructuras organizativas que alientan la competencia y con
estructuras de personalidad socializadas dentro de un esquema
individualista y, a veces, avidas de ocupar espacios de poder.
Consecuentemente, la capacidad para trabajar en equipo de
una manera operativa y eficaz, suele ser una asignatura pen-
diente en casi todas las organizaciones.

A partir de esta realidad (que esta muy lejos de ser una
propension al trabajo en equipo), debemos plantearnos cémo
constituir un equipo de trabajo y como realizar un trabajo en
equipo. En el punto de partida debemos tener en cuenta las li-
mitaciones antes aludidas; esto nos prepara para emprender la
tarea con una actitud mas realista y mas humilde en cuanto a
las posibilidades de logros inmediatos.

En este libro pretendemos ofrecer un pequefio aporte a la
preocupacion practica por constituir equipos de trabajo o, dicho
de otro modo, para emprender trabajos en equipo. Todo ello, ya
sea para afrontar y resolver problemas complejos, para realizar
un trabajo que ineludiblemente exige un esfuerzo colectivo, o
para ser mas eficaces en las acciones que debemos realizar para
alcanzar determinados objetivos en un clima de buenas rela-

oy

ciones interpersonales dentro de las organizaciones en las que
participamos.

Preocupados tanto en la practica como en la reflexion teori-
ca por las diferentes metodologias y formas de intervencién
social, consideramos que el trabajo en equipo es una de las for-
mas mas eficaces de potenciar la accion social, ya sea de los tra-
bajadores sociales, educadores o animadores socioculturales.
Esta evidencia, ampliamente ratificada por la practica y el sen-
tido comun, no siempre se ha traducido en la organizacion del
trabajo en esos ambitos de actuacion. Se habla mucho de la
importancia del trabajo en equipo (es una expresiéon que "suena
bien" y esta de moda), pero la existencia de verdaderos equipos
de trabajo no suele encontrarse con demasiada frecuencia.

El propdsito de este trabajo consiste en presentar, de un
modo breve y en sus aspectos sustanciales, cdmo opera el tra-
bajo en equipo.

Este libro es un instrumento de trabajo destinado a quienes
estan realizando su labor en contacto directo con la gente, ya
sean trabajadores sociales, educadores, animadores sociocul-
turales, psicologos sociales, etc. No es un texto académico, con
muchas citas, denso, con abundante masa documental sobre el
tema, sino un ensayo ligero, concreto, practico; un torrente de
ideas surgidas de nuestra experiencia e inquietudes que, frater-
nalmente, compartimos con otros, contigo amigo(a) lector(a),
que tienes esta obra en tus manos.
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[Rifqué consiste

el trabajo
en equipo

oy, es comdn afirmar

que la capacidad de

resolver problemas vy
de proponer soluciones en un
equipo es siempre superior a la
de una persona. Por otra parte,
es bastante evidente, si nos
atenemos a la experiencia, que
los problemas complejos se
pueden abordar y resolver mas
eficazmente cuando se hace con-
juntamente. No cabe duda de
que el trabajo en equipo es
una necesidad insoslayable para
actuar en una realidad social
de complejidad creciente y de
multiples interdependencias.
Ciertamente, determinadas ta-
reas no se pueden hacer, si
no es por la accidn conjunta me-
diante la convergencia de dife-
rentes actividades, habilidades

y conocimientos. De ahi las
multiples propuestas sobre tra-
bajo interdisciplinario o, al
menos, de accion polivalente en
equipos multiprofesionales.

Mucho se habla de "trabajo en

"equipo”, pero poco se hace de

"trabajo en equipo”. No porque
no se quiera, sino porque ello
tiene no pocas dificultades, y
porque un equipo no se forma
con solo decirlo. Necesita madu-
rar en un proceso que, aun cuan-
do se intente, no necesariamente
se garantiza.

Comencemos advirtiendo que
no hay que incurrir en el error de
considerar que el "trabajar jun-
tos" es, por ese solo hecho, "tra-
bajar en equipo”. Para lograr la

1
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constitucion y configuracion de
un equipo, hay que combinar el
resultado de cinco factores o
condiciones que mas adelante
analizaremos.

Tampoco hay que confundir el
trabajo en equipo con el trabajo
interdisciplinario. Pueden traba-
jar en equipo personas perte-
necientes a distintas disciplinas o
nrofesiones, sin que ello sea, en
sentido estricto, un trabajo
interdisciplinario*, aunque haya
un cruzamiento interdisciplinario
en el abordaje, tratamiento y/o
resolucion de los problemas. De
ordinario, sélo es un trabajo
inter o multiprofesional. Este
error de considerar el trabajo en
equipo como trabajo interdisci-
plinario es bastante frecuente.
En sentido contrario, la equiva-
lencia es valida: no se puede
realizar un trabajo interdiscipli-
nario sin constituir un equipo de
trabajo.

Qué es un equipo
de trabajo

La definicion que nos propone
la Real Academia Espanola, en la

acepcion que vale para este con-
texto, no nos sirve totalmente
por ser limitativa, diriamos
elitista. Dice asi: "Grupo de
personas, profesionales o cien-
tificas, organizadas para una
investigacion o servicio deter-
minado”. De acuerdo con esta
definicion, pareciera ser que
solo los profesionales y cientifi-
cos pueden constituir un equipo
de trabajo. Y eso no es asi: para
conformar un equipo de traba-
jo, no necesariamente hay que
integrarlo con profesionales y
técnicos (o cientificos). Por eso
decimos que la definicién de
la Academia es elitista. Cabe
advertir que en otros dicciona-
rios no se alude a profesionales
y cientificos.

Si nos atenemos a la eti-
mologia del término, la palabra
equipo proviene del escandina-
vo skip, que significa "barco”, y
del francés equipage, término
con que se designa la tripu-
lacion; es decir, a las personas
organizadas para el trabajo de
navegacion.

Esta breve referencia a la
acepcion de los diccionarios y al

* Las razones de estas afirmaciones pueden encontrarse en el libro Interdisciplinariedad en
educacién, de E. Ander-Egg, prologo de Raul Motta y epilogo de Edgard Morin. Magisterio

del Rio de la Plata, Buenos Aires, 1999.
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origen etimologico del término,
nos permite proponer una nocién
de equipo de trabajo:

Se trata de un pequefo na-
mero de personas que con
conocimiento y habilidades com-
plementarias, unen sus capaci-
dades para lograr determinados
objetivos y realizar actividades
orientadas hacia la consecucion
de los mismos.

El trabajo individual y colec-
tivo propio del equipo, se realiza
dentro de un contexto socioafec-
tivo caracterizado por un clima

de respeto y confianza mutua,
satisfactorio y gratificante.

La caracteristica de un equipo
es el espiritu de complementa-
riedad en la realizacion de activi-
dades vy tareas, de las que todos se
consideran mutuamente responsa-
bles, en cuanto grupo cooperativo
que tiene un proposito comun.

Desde el punto de vista ope-
rativo, la distribucion de res-
ponsabilidades individuales y del
trabajo conjunto se realiza me-
diante una adecuada coordi-
nacion y articulacion de tareas.

13




®oildiciones para
que el trabajo

en equipo faioi mncneraecs
sea posible L

do haya un grupo de personas

que decida hacerlo. Tienen que ° Ante todo, tiene que haber

darse ciertas condiciones para
que ello sea posible:

Un trabajo que se ha de reali-
zar conjuntamente.

La existencia de una estruc-
tura organizativa y funcional.

Un sistema relacional.

Un marco de referencia
comun.

Asumir que la construccién o
formacion de un equipo de tra-
bajo es un proceso que lleva
tiempo.

una responsabilidad e impli-
cacion personal para llevar a
cabo un trabajo que se ha de
realizar conjuntamente, de
acuerdo con los propositos por
los cuales un grupo de per-
sonas se constituye como un
equipo de trabajo. A partir de
este trabajo que se quiere
realizar, se estructuran los
objetivos (generales y especi-
ficos) que dan direccionalidad
a las actividades y tareas
encaminadas hacia el logro de
los mismos.

Debe existir una estructura or-
ganizativa y funcional basica,

15
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derivada de los objetivos pro-
puestos y que se expresa en la
distribucidén de los miembros
del equipo. Se trata de todo
lo que concierne a la forma
de organizar y realizar el tra-
bajo propiamente dicho. Esto
implica configurar un marco
referencial en donde se en-
cuadra lo organizativo y fun-
cional. Para que funcione un
equipo es necesario que se
haya definido esta estruc-
tura organizativa y funcional,
pero... eso no basta.

e Un sistema relacional que se
produce dentro de la dinamica
interna del funcionamiento del
equipo. Los elementos que lo
integran son: participacion,
comunicacion, complemen-
tacion, forma de resolver con-
flictos y tensiones, y todo
aquello que contribuye a crear
un clima organizacional y fun-
cional adecuado para el tra-
bajo en equipo. Mientras la
estructura organizativa es el
esqueleto del equipo, el sis-
tema relacional se configura
mediante procesos socioafec-
tivos que se dan en el equipo.

e QOtro factor que no siempre se
considera, pero que resultaria
de gran utilidad para un mejor

(s e,

funcionamiento de un equipo,
es el de explicitar el marco
de referencia comin compar-
tido por el conjunto de los
miembros del equipo, tanto
en lo filosofico/ideoldgico,
como en lo estrictamente
cientifico. Este marco podria
expresarse en términos de
ECRO (esquema conceptual
referencial operativo), como
zonas de acuerdos minimos
respecto a los supuestos ideo-
légicos o bien como marco
teorico referencial (aludimos
con esto a las teorias de refe-
rencia que iluminan y orientan
las acciones que se realizan).

Por ultimo, debemos senalar
gue para organizar un equipo
de trabajo se ha de actuar
sabiendo que un equipo de
esta naturaleza no se logra
con solo decidir hacerlo. No
basta la madurez personal de
cada uno de los miembros,
ni el que hayan tenido expe-
riencias positivas en traba-
jos en grupo o en equipo. Ni
siquiera basta con tener la
voluntad, el deseo y la nece-
sidad de constituir un equipo
de trabajo. Esto puede ayu-
dar mucho, pero un equipo de
trabajo supone un proce-
so para su configuracion.

Ello requiere tiempo y no
esta exento de dificultades,
problemas y hasta decep-
ciones.

Podriamos decir, a modo de
sintesis, que un equipo de tra-
bajo se configura dentro de
un proceso basado en una co-
mun orientacion de objetivos,

con una clara distribucion de
responsabilidades y tareas den-
tro de una estructura organi-
zacional basica, y la creacion
de un sistema relacional gra-
tificante que favorezca la pro-
ductividad grupal. Todo dentro
de un marco ideoldgico y
técnico-cientifico compartido
por los miembros del equipo.




emos senalado cinco
. factores basicos para
.. configurar un equipo.
A partir de ello vamos a desarro-
llar los requisitos, condiciones y
exigencias para realizar real-
mente un trabajo en equipo. Para
esto recurrimos a los aportes de
la psicologia de grupo, y a los
especialistas en administracion;
todo tamizado desde nuestra
experiencia. |

Objetivos comunes y
valores compartidos

Para que exista un equipo es
necesario un objetivo com(n
claramente definido y aceptado
por todos los miembros que cons-
tituyen el equipo. Ademas, debe

existir la voluntad expresa de
que cada uno de los integrantes
esté decidido a realizar los es-
fuerzos y tareas necesarios para
lograr esos objetivos.

Las responsabilidades deri-
vadas de esos objetivos, deben
ser lo suficientemente claras y
explicitas, como para establecer
las responsabilidades de unos y
otros respecto a la realizacion de
actividades y tareas.

Ademas de estos objetivos,
tiene que existir un enfoque co-
man expresado en un conjunto
de valores y significados com-
partidos por sus miembros. Estos
valores, que expresan la ideolo-
gia o filosofia de los miembros
del equipo, pueden manifestarse
de manera explicita o implicita;
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explican también los comporta-
mientos particulares y el estilo
de trabajo del equipo.

Objetivos y valores movilizan
y dan direccionalidad a un equipo
de trabajo. Son su razon de ser
e interconectan y cohesionan
a los miembros del mismo, crean-
do, asimismo, la identidad del
equipo, que es mas que la suma
de las individualidades que lo
integran.

Namero limitado de
miembros integrantes del
equipo

En todo grupo debe existir
una adecuacion entre el nimero
de miembros y los objetivos
propuestos. Esto, como es obvio,
es valido también para los
equipos de trabajo, que deben
armonizar productividad y par-
ticipacion. Esta armonia no
puede lograrse si el nUmero de
personas que lo conforma es muy
elevado. Ello no obsta para que
dentro de una institucion se
requiera la articulacion de varios
equipos. Este tema no lo tratare-
mos aqui, solo hablaremos del
equipo en si. Para nosotros el
optimo, en cuanto al nimero de

20
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participantes es la formula 7 + 2.
Es decir, un equipo de trabajo ha
de integrarse por cinco personas
como minimo y nueve como ma-
ximo. Por debajo de cinco inte-
grantes dificilmente puede darse
una interaccion/intercambio que
genere alta productividad, y cuan-
do sobrepasa los nueve miembros,
a medida que aumenta el tamano
del equipo, las relaciones interper-
sonales son menos intensas y se
da cierta tendencia a constituir
subgrupos; cuando se realizan las
reuniones de equipc disminuye
el tiempo disponible de cada uno
para aportar al conjunto y la
dinamica interna tiende a hacerse
mas formal. Consecuentemente, la
eficacia y creatividad grupal sufre
cierto deterioro. Este dato, en
cuanto al nimero de partici-
pantes y su incidencia en el fun-
cionamiento del equipo, debe
tomarse como una tendencia, no
como algo matematicamente
establecido.

Estructura organizacional
y funcional acorde con
las exigencias del trabajo
en equipo

Un equipo no es algo desarti-
culado o inorganico: al contrario,

hasta su misma denominacion
denota la idea de accidon conjun-
ta. Si bien la estructura organiza-
cional y funcional ha de variar
segun los objetivos propuestos por
cada equipo, existen algunos
aspectos que son comunes a casi
todos ellos.

Antes de explicar qué aspec-
tos conforman la estructura orga-
nizacional y funcional de un
equipo, es importante sefalar lo
siguiente:

» Salvo que el equipo se cons-
tituya dentro de una estruc-
tura organizativa y funcional
ya establecida, y forme parte
de ella, el ideal es que los
miembros del equipo decidan
acerca de su organizacion,
funcionamiento y reglas de
juego que se establecen en su
interior.

« Un equipo de trabajo bien
constituido, dinamico y com-
prometido, dentro de una di-
reccion o departamento de la
Administracion PUblica, puede
suplir parte de las deficiencias
administrativas de la unidad a
la que pertenece.

Estructura y toma
de decisiones
participativas

fe

Mediante la cual cada integrante
del equipo participa activa y
responsablemente para desarro-
llar o realizar las tareas y alcan-
zar o lograr los objetivos propios
del equipo. Esta es la base per-
sonal de todo equipo: la activi-
dad personal de cada uno de
los participantes en la realizacion
de los objetivos del grupo. Un
equipo esta mas integrado cuan-
do logra hacer coincidir los obje-
tivos personales con los objetivos
generales del equipo, y es mas
participativo cuando cada miem-
bro del equipo se involucra en la
toma de decisiones.

Delimitacion y
distribucion de funciones
y actividades. Aceptacion

de responsabilidades

Para el logro de los objetivos hay
que realizar una serie de fun-
ciones, actividades y tareas que
no seran iguales para todos. Es
obvio que un trabajo conjunto no
puede darse cuando "todos estan
en todo": es necesaria una dis-
tribucion de funciones, activi-
dades y tareas y, por supuesto,

21
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de responsabilidades. Esta es
una de las primeras decisiones
que hay que tomar, desde el
momento en que se decide consti-
tuir un equipo. Pero esta delimi-
tacion y distribucion de tareas
no basta; es necesario que todos
los miembros la acepten. La con-
fluencia y articulacion de fun-
ciones, actividades y tareas, es
la base de un trabajo en equipo
bien organizado, que permite
aumentar la capacidad operativa
y tomar decisiones adecuadas.

Consecuentemente, cada uno
debe conocer, aceptar y asumir
las actividades y responsabili-
dades que corresponden a su fun-
cién, procurando que sus tareas
confluyan con los objetivos ge-
nerales del equipo. Un equipo de
trabajo no puede funcionar con
miembros irresponsables o que
no asumen seriamente sus res-
ponsabilidades. Por otra parte,
tiene que haber un compromiso
e implicacion personal de cada
miembro del grupo para crear,
mantener y desarrollar el espiritu
de equipo.

Normas de funcionamiento
y disciplina interna

Bz

De acuerdo con los objetivos
propuestos y los aspectos organi-

22;

zacionales y funcionales estable-
cidos, es necesario acordar nor-
mas o reglas de funcionamiento
que regulen y orienten el com-
portamiento de los miembros del
grupo. Esto es necesario en el
trabajo en equipo para que
exista una disciplina interna,
congruente con las actividades y
funciones de cada uno y con las
actividades y tareas que se van a
realizar conjuntamente. Estas
normas, establecidas a partir de
un consenso entre todos los
miembros del equipo, son las
reglas de juego que establecen
los parametros dentro de los
cuales se establecen las pautas
que rigen el sistema relacional.
Para que exista una mayor ga-
rantia de cumplimiento de las
normas de funcionamiento y dis-
ciplina, éstas deben reunir tres
requisitos:

Ser realistas, esto es, viables;
para ello deben permanecer den-
tro del nivel de posibilidades de
cumplimiento por parte del
equipo.

Tener una cierta significacion para
todos los integrantes del equipo,
constituye la forma de regulacion
de las conductas de los miembros
del equipo, que han asumido la
responsabilidad de trabajar con el

fin de alcanzar un propdsito con
significado.

Ser asumidas por el equipo en su
conjunto y por cada miembro en
particular; que todos y cada uno
estén interesados en su cumpli-
miento, como forma de consolidar
el funcionamiento del equipo.

Con reglas asi formuladas y
que permiten que cada uno sepa
a qué atenerse, se aseguran unas
mejores relaciones interpersona-
les, porque si no, muchas cosas
quedan sometidas a la buena vo-
luntad de cada uno o a lo que
interprete para cada circunstan-
cia. Y esto puede dificultar seria-
mente la articulacion del trabajo
y provocar, ademas, roces per-
sonales, al no existir normas para
percibir y juzgar lo que es acep-
table o rechazable, como forma
de funcionamiento del equipo.

Complementacion
humana e interprofesional

Si hubiese que elegir una pa-
labra que designe lo sustancial
de un equipo, ya sea en lo
socioafectivo como en lo fun-
cional, esa palabra seria comple-
mentariedad. En efecto, la
accion conjunta y la ayuda mutua

que presupone el trabajo en
equipo, exige e implica que cada
uno comprenda, y sobre todo que
practique, la complementarie-
dad ("un complemento, dice el
diccionario, es lo que se anade a
una cosa incompleta para que
esté entera").

Un equipo cumple con su
razén de ser cuando cada uno,
por pertenecer a él, se realiza y
completa mas plenamente gra-
cias a los otros. Si no hay com-
plementacién, no hay equipo,
puesto que el trabajo de cada
uno no se articula con el de otro.
Por consiguiente, al aportar cada
miembro sus conocimientos,
habilidades y competencias, no
solo contribuye al logro de los
objetivos comunes, sino también
al enriquecimiento de los otros.
Si se quiere alcanzar un ver-
dadero trabajo en equipo —cosa
que no es muy frecuente— se le
debe asignar la maxima impor-
tancia al desarrollo, a nivel per-
sonal y grupal, del pensamiento
de complementacién. Esto se
logra cuando las aportaciones de
cada uno se articulan e integran
con las aportaciones de los otros.
Se trata de escuchar a los otros y
de integrar sus aportes, aun
cuando no coincidan. Y a la
inversa: que lo que cada uno
aporta lo asuman e integren los
otros miembros del equipo.
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Pero como un equipo esta
integrado por personas y no
por maquinas, el enriquecimien-
to personal se hace mucho
mayor, si se aportan también las
modalidades, formas y estilos
personales. Esta diferencia de
habilidad y pluralidad de estilos,
debe ayudar al desarrollo y cre-
cimiento humano de todos los
miembros.

Al hablar de complemen-
tariedad, aludimos tanto a la
humana (de la que ya hablamos),
como a la complementariedad
interprofesional o interdiscipli-
naria. Una u otra impulsan el
intercambio de conocimientos,
experiencias, habilidades y pers-
pectivas.

Cuando actuamos sobre una
realidad, ésta no presenta sec-
tores claramente diferenciados
en lo social, economico, peda-
gogico, politico, cultural, etc.;
todo esta entrelazado en el
complejo entramado de la reali-
dad misma. Si se es capaz de ha-
cer un abordaje mas global,
sistémico y totalizador, tanto me-
jor. Un equipo polivalente o
multidisciplinario, puede asumir
mejor su accion sobre la reali-
dad cuando cada miembro rea-
liza sus actividades en un con-
texto de cruzamiento fertilizante
de conocimientos, habilidades y
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puntos de vista desde diferentes
perspectivas profesionales. Esto
no solo permite una comprension
total y mas global de las situa-
ciones-problema, sino que facili-
ta también la realizacion de una
accion integrada.

De lo que se trata es de que
todo confluya al esfuerzo comdn,
combinando lo productivo y lo
gratificante. Con ello se enri-
quece el conjunto y cada uno en
particular. Entonces si se llega
a disfrutar el trabajo en equipo,
minimizando los conflictos y
potenciando la sinergia. Dentro
del trabajo en equipo, la sinergia
es una idea clave y central.

La sinergia es la energia total
que existe en un equipo, no sélo
es la energia que aporta cada
individuo, sino la que resulta de
la mutua interaccion de todos y
cada uno. Esta interaccion, con
todo lo que ella conlleva de reac-
cion y retroalimentacion, libera
energias latentes y potenciali-
dades que se hacen efectivas por
el trabajo en conjunto.

Comunicacién fluida y
transparente

En todo grupo de trabajo se
realiza un conjunto de activi-
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dades, interacciones y comunica-
ciones. Sin comunicacion, no
podria existir un equipo de tra-
bajo; esto es obvio, como tam-
bién lo es el hecho de que a
mejor comunicacién, mayores
son las posibilidades de un buen
funcionamiento.

Lo que no siempre tenemos
suficientemente en considera-
cion es aquello que esta en
la base de toda buena comuni-
cacion para el funcionamiento
de un equipo. Aqui nos limita-
mos a senalar las dos principales:
buena informacion, y trans-
parencia.

Una buena informacion es
aquella que es adecuada y sufi-
ciente en todas sus formas:

¢ Informacion operativa que
hace referencia a todos los
aspectos concernientes al tra-
bajo, ya sea personal o del
equipo. Cada uno debe estar
informado acerca de lo que
debe hacer y como debe arti-
cular su accion con los otros.

¢ Informacion general que,
aunque tangencial o ajena al
equipo, incide en su fun-
cionamiento.

e Informacion motivadora acer-
ca de los otros miembros del

equipo como personas por cuya
suerte se interesa. La recipro-
cidad de este conocimiento y
preocupacion mutua, ayuda a
crear un ambiente que grati-
fica y motiva para "vivir' el
equipo.

La comunicacion es mucho
mas que informacion. No sélo hay
que transmitir, hay que asegurar
la recepcion de lo dicho. Y cada
uno debe desarrollar la capacidad
de "escucha activa" respecto de
los otros miembros del equipo. La
mayoria de la gente no escucha a
los otros con el proposito de
entender lo que dicen, sino con la
intencion de responder. No com-
prende al otro u otros porque
siempre esta preparandose para
dar opinion o para refutar lo que
el otro dice. La escucha activa
supone capacidad de empatia.

Y decimos también que la co-
municacién debe ser transpa-
rente. Para mantener y acrecen-
tar el espiritu de equipo, es ab-
solutamente necesario eliminar
lo que algunos llaman jocosa-
mente "radio pasillo”, es decir,
estar haciendo comentarios y
criticas a la espalda de los
"damnificados” por la critica. La
“"chismografia” mina y deteriora el
funcionamiento de cualquier
equipo, aun cuando el trabajo

25

ot b davibich.




que realicen sea interesante. La
manera de plantear las cuestio-
nes, es a traveés de la critica cara
a cara; pero critica fraternal
que busca mejorar al otro o
aclarar malos entendidos, y no
descalificar. En todo equipo, es
muy saludable la autocritica,
personal y de equipo. Lamen-
tablemente esto es muy raro,
muy poco habitual, salvo en
los equipos de gente que tiene
un grado relativamente elevado
de madurez.

Atencién personal y
baisqueda del espiritu de
equipo

Como ya se dijo en la primera
parte de este apartado, existe
en todo equipo un entrecruza-
miento entre el nivel de trabajo
(manifiesto, expreso, racional,
consciente) y el nivel emocional
(implicito, afectivo vy, frecuen-
temente, inconsciente). Esta dalti-
ma es la dimension o faceta que
queremos considerar mas en par-
ticular en este paragrafo, aten-
diendo a dos dimensiones: lo que
concierne a lo personal y lo
que hace al espiritu de equipo.

En lo personal, lo que hay que
lograr es que cada uno, dentro del
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grupo, se sienta "alguien”, que sea
aceptado y apreciado por lo que
es, acogido en su libertad y en sus
peculiaridades, de modo tal que las
relaciones en el grupo le permitan
desarrollar sus potencialidades.

Este sentimiento gratificante y
satisfactorio de participacion en
un grupo, por la atencion que
en él se recibe, es lo que desarro-
lla el "sentimiento de nosotros".
Como es ampliamente admitido,
el "clima laboral" es uno de los
factores mas importantes que
incide en la productividad de un
equipo de trabajo y en la gratifi-
cacion personal de sus miembros.

Una constatacion fundamental
dentro de la vida de los grupos (en
nuestro caso, de grupos que cons-
tituyen equipos de trabajo), es la
siguiente: la satisfaccion de las
necesidades personales del indi-
viduo al interior de un grupo, es el
“cemento” que mas lo liga con la
vivencia de pertenencia al grupo.
Quien no encuentra satisfaccion
personal en el grupo o equipo al
que pertenece o trabaja, nunca lo
sentira como cosa propia. De ahi
la necesidad de crear en el equipo
las condiciones necesarias para
que cada miembro pueda poten-
ciarse y realizar sus aspiraciones
personales, por el hecho mismo
de ser parte de un equipo.

Al considerar al grupo como
colectivo, hemos de tener en
cuenta que el grupo es, también,
una entidad emocional. Como tal,
permite desarrollar en mayor o
menor profundidad la personali-
dad de cada uno y la cohesién de
todos dentro del grupo. Esta cohe-
sion produce lo que se llama el
"espiritu de grupo" o "sentimiento
de pertenencia’, que se expresa
en multiples formas, pero que es
fundamentalmente emocional.

Aqui nos interesa destacar la
importancia que tienen todos los
factores que dentro del equipo
ayudan o contribuyen a crear la
atmosfera o condiciones favo-
rables para el desarrollo de rela-
ciones interpersonales amistosas.
Un equipo es un grupo de trabajo
(debe resolver problemas y tomar
decisiones), pero si a ello se le
agrega un clima de amistad,
tanto mejor. Cuando el trabajo
en equipo es gratificante, esto
ayuda a mejorar las relaciones
afectivas interpersonales, al mis-
mo tiempo que favorece el fun-
cionamiento y la productividad.
Ademas, estimula las condiciones
favorables para el desarrollo
humano, expresadas fundamen-
talmente en el interés por el
mejoramiento personal.

Digamos, por ultimo, que el
ser aceptados y aceptar a los

otros, es el minimo necesario para
trabajar en equipo. Pero cuando
se va mas alla de la aceptacion y
se desarrollan sentimientos de
pertenencia e integracion —hay
identidad y entidad emocional—,
es cuando puede afirmarse que
existe el espiritu de equipo.

La implicacién personal y
la vivencia de pertenencia
a un equipo

Si bien esta cuestion esta im-
plicita en el punto anterior, aqui
la presentamos como la culmi-
nacion del proceso de blsqueda
antes mencionado. El espiritu de
grupo o sentimiento de pertenen-
cia se desarrolla progresivamente
en la medida en que cada miem-
bro del equipo percibe —o mejor
dicho, vive— su identificacién o
pertenencia al grupo o equipo.
Cuando algo se siente como ajeno
o impuesto, se responde con la
indiferencia.

El hecho de que uno pertenez-
ca objetivamente a un equipo
de trabajo, no significa que
se sienta subjetivamente como
miembro de él. Puede muy bien
suceder que dentro del pro-
pio ambito de trabajo, uno lu-
che interiormente contra esa




pertenencia que se vive de ma-
nera desagradable, penosa, inde-
seable y, en algunos casos, hasta
vergonzosa y alienante.

Ahora bien, el grado en que
cada uno de los miembros se sien-
ta perteneciente a un grupo o
equipo de trabajo, evoluciona con
el tiempo. Hasta en los equipos
mas integrados se producen rup-
turas, crisis, divisiones, exclu-
siones, etc. El espiritu de equipo
llega en cada grupo hasta cierto
nivel: la posibilidad de mantener-
io —y aun de mejorarlo— esta li-
zada al modo en que se integran
las oposiciones y afinidades exis-
tentes entre sus miembros y a la
solucion de los problemas, ten-
siones y conflictos que surgen
normalmente dentro del grupo.

La implicacidon personal se
logra cuando los objetivos perso-
nales se integran con los del
equipo. Esto es lo que permite
una vivencia de pertenencia
mucho mas profunda. Cada uno se
siente parte del equipo y en ello
encuentra, entre otras cosas,
motivaciones para ser un miembro
cooperativo, preocupado por los
buenos resultados del trabajo
conjunto. Esto incrementa el
valor del capital humano exis-
tente en el equipo.
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Capacidad para superar
conflictos y oposiciones

Un equipo, como todo grupo
humano, no es una isla paradisia-
ca que funciona armonicamente
por el solo hecho de constituir un
equipo. En él existen —coexisten—
personalidades diversas, con acti-
tudes, comportamientos, sim-
patias, afinidades y antipatias.
Esto ocurre en el seno de todo
grupo, produciendo, por una
parte, tensiones y conflictos, y
por otra atracciones y afinidades.

No siempre se tiene suficien-
temente en cuenta que, para el
trabajo en equipo, se necesita un
cierto nivel de educacion para
actuar en situaciones tensas y/o
conflictivas. Esto supone tener
capacidad para soportar y superar
estas circunstancias, sin que se
altere sustancialmente el trabajo
conjunto.

Si un equipo de trabajo esta
vivo y es dinamico, habra dis-
cusiones —a veces con vehemen-
cia—, y eso es saludable si todo se
hace con un espiritu de coope-
racion y lo que se procura es
mejorar el funcionamiento del

grupo, para el logro de los ob-
jetivos finales del equipo. Este
trabajo de dialogo/discusion in-
crementa la capacidad de inno-
vacion y permite la clarificacion
de las posiciones. Pero, al mismo
tiempo, produce tensiones y abre
paso a la posibilidad de conflictos
interpersonales.

Desacuerdos y conflictos son
normales; estas diferentes mane-
ras de ver los problemas y de abor-
dar las soluciones, forman parte
del entramado de todo grupo. Por
otra parte, en todo equipo, el
contacto o las relaciones mas o
menos cotidianas producen des-
gastes y rozamientos. La cuestion
esta en como encarar estos pro-
blemas con el proposito de
aprovechar, integrar, elaborar y
superar las oposiciones. Si ello no
se logra, el equipo —en cuanto
grupo— enferma, y esta patologia
grupal conlleva a una serie de di-
ficultades para el trabajo conjun-
to. La conclusion o consecuencia

de todo esto es obvia: si dentro de
un grupo de trabajo no existe
madurez emocional y profesional
para manejar adecuadamente las
diferencias personales o de en-
foque, de modo que se puedan
integrar las diferencias en una in-
teraccion positiva, no es posible
un trabajo en conjunto. Aqui nc
se trata de utilizar uno u otro tipo
de técnicas o procedimientos,
sino de actitudes vitales.

En algunas circunstancias, los
conflictos, oposiciones y luchas
entre personas, llegan a un nivel
en donde se producen agresio-
nes y descalificaciones perso-
nales que hacen imposible el
trabajo conjunto. En tal clima de
crispacion, es imposible que
exista un equipo. En otras circun-
stancias, los intereses y puntos
de vista tienen tal grado de dis-
crepancia que no es posible llegar
a un entendimiento minimo. En
este caso, tampoco es posible
mantener un equipo.




Equivocos o
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tlebemos evitar
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i éincurre en el error de
st confundir conceptos muy
semejantes en cuanto a las reali-
dades que expresan. Esto ocurre
también cuando se habla de tra-
bajo en equipo. Asi, por ejemplo,
algunos utilizan como equiva-
lente las expresiones “"equipo de
trabajo” y "equipo interdiscipli-
nario”. En otros casos, es un error
semejante cuando se consideran
como equivalente "grupo de tra-
bajo" y "equipo de trabajo".

i

En este paragrafo queremos
hacer algunas precisiones, no
solo para evitar equivocos, sino
también porque la diferenciacion
entre "grupo de trabajo" y "grupo
interdisciplinario” por un lado y
“equipo de trabajo" por otro, per-
mite una comprensiéon mas pro-
funda de este ultimo.

Un equipo de trabajo no es
necesariamente un equipo
interdisciplinario

Un equipo de trabajo casi
siempre esta constituido por per-
sonas de distintos campos pro-
fesionales o disciplinarios que
trabajan sobre un mismo objeto
0 un mismo problema. Pero no
por ello realizan un trabajo in-
terdisciplinario. Esta labor inter-
profesional, como precisamos en
otro libro anteriormente cita-
do, no implica necesariamente
que haya interdisciplinariedad,
aunque cada uno aporte sus pro-
pias perspectivas y se tenga el
proposito de establecer un puen-
te entre conocimientos espe-
cializados de varias disciplinas.

31
¥




Esta confusion proviene de consi-
derar como indistinto o equiva-
lente el trabajo "interdisciplinario”
con el "interprofesional”. No es
extrafio que algunos hayan llega-
do a definir la interdisciplinarie-
dad como "aquella circunstancia
en la cual, como minimo, dos
profesionales de dos disciplinas
diferentes abordan la misma si-
tuacion”... Entender la interdisci-
plinariedad con un caracter tan
amplio, conduce a que casi todo
quehacer profesional conjunto
sea interdisciplinario, con lo cual
se pierde toda especificidad en
torno a esta cuestion.

Un grupo de trabajo no
es un equipo de trabajo

Algunos autores sefalan que
un equipo de trabajo toma como

Grupo de trabajo

referencia al "grupo de trabajo’;
esto en principio puede ser
aceptado. Sin embargo, no es lo
mismo un "grupo de trabajo” que
un "equipo de trabajo”. En el
grupo de trabajo se comparte
informacion, ideas, experien-
cias, etc., que ayudan a cada
miembro del grupo a realizar
mejor su trabajo, pero ninguno
tiene responsabilidad alguna
sobre los resultados que no sean
los propios. En los equipos de
trabajo, no soélo existe la res-
ponsabilidad individual (tareas
que debe realizar cada uno),
sino también la responsabilidad
del equipo (lo que tiene que
realizar el conjunto de los
miembros).

Haciendo una adaptacion de
Johnson y Johnson, propone-
mos el siguiente paralelismo
entre grupo de trabajo y equipo

Equipo de trabajo

Liderazgo Claramente asignado. Responsabilidad

compartida.

Objetivo Depende de los Tiene un objetivo
propositos generales de propio, bien definido.
la organizacion.
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Equipo de trabajo

Es fruto del esfuerzo
individual.

Es fruto del esfuerzo
individual y del trabajo
conjunto. :

: Efectividad

Se mide de manera
indirecta, de acuerdo
con la influencia que el
grupo ejerce sobre sus
miembros.

Se mide valorando los
productos del equipo.

Responsa-
bilidad

Solo existe responsabili-
dad personal.

Existe responsabilidad
individual y de equipo.

Reconoci-
| miento

Se reconoce y
recompensa el aporte
individual.

Se reconocen y celebran
los esfuerzos
individuales que
contribuyen al éxito

del equipo.

Reuniones

Son formales y tienen
de ordinario larga
duracion.

Son intercambios abier-
tos que buscan solucién
activa a los problemas.

Decisiones

Los miembros del grupo
discuten, deciden y

| delegan.

Los miembros discuten,
deciden y hacen el tra-
bajo conjuntamente.




Las reuniones
de equipo:
normas de

silncionamiento

ara tratar lo referente a

las normas de fun-

cionamiento del equipo
de trabajo, tenemos que comen-
zar por subrayar un par de cosas
que, no por obvias, son menos
importantes:

- existen diferentes tipos de reu-
niones (amistosas, formativas,
informativas, para intercam-
biar experiencias, de trabajo,
ete.);

« las reuniones de equipo que
son reuniones de trabajo,
han de tener normas de fun-
cionamiento acordes con esos
propositos.

Uno de los males generaliza-
dos consiste en mezclar en una
reunion de trabajo cuestiones
que se deben tratar en reuniones
amistosas o de divertimiento y
recreacion (hemos de decir que
es recomendable que un equipo
de trabajo realice también este
tipo de reuniones).

Una reunidn de trabajo, cuyo
propdsito principal es resolver
problemas y/o tomar decisiones,
debe tener dos caracteristicas:
ser productiva (que se cumplan
sus objetivos) y ser gratificante
(que exista un buen clima o tono
emocional). Como tal, debe ajus-
tarse a determinadas normas de
funcionamiento. A saber:
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Puntualidad

No es otra cosa que llegar en el
momento previsto y acordado.
Muchas reuniones de trabajo no
se desarrollan de una manera
adecuada por no empezar a la
hora en que los participantes
fueron convocados. La razon es
muy simple: se comienza tarde y
luego vienen las prisas y la falta
de seriedad en el tratamiento de
los temas. Llegar tarde —salvo
cuando una razon importante ha
sido la causa— es una falta de
consideracion hacia los demas
miembros del grupo. Por otra
parte, llegar tarde da la impre-
sion de falta de interés por las
cuestiones que se han de tratar
en la reunion. La puntualidad
debe observarse a la hora de
comenzar y terminar la reunion.

Escuchar
hﬁé ¥; i i

Escuchar sin interrumpir.
Cuando en una reunién se in-
terrumpen los unos a los otros
en sus intervenciones, no se
avanza en el tratamiento de los
problemas, se dificulta para que

cada uno desarrolle su pen-
samiento y hace imposible el
"pensamiento complementario”
que tanto enriquece el trabajo
conjunto. Una reunion con inter-
venciones superpuestas, tiene
un dinamismo muy pobre y los
resultados son extremadamente
limitados.

decir, con simpatia y €

>1mn
La escucha activa se manifiesta
(tanto en una conversacion
como en una reunion) mediante
monosilabos o interjecciones y a
través de gestos, entre otros
manteniendo contacto visual
con quien habla, que ponen de
manifiesto que uno esta atento
a lo que se dice. Escuchar aten-
tamente ayuda a comprender al
otro, lo que dice como aporte
al equipo o a la cuestidn que se
esta tratando. Esta es, por otra
parte, una forma de enriquecer
las propias ideas y opiniones.
Solo escuchando activamente
es posible "aplicar" el pensa-
miento complementario que
ayuda al tratamiento conjunto
de los problemas que se han
planteado; o como dice José
Carlos Bermejo, ayuda a "buscar
juntos, a razonar juntos, a com-
prender juntos, a contrastar las

PDdlld.
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distintas posibilidades, ayuda a
descubrir los recursos que se
pueden movilizar", La escucha
activa, ademas, permite captar
las emociones y sentimientos
de quien esta hablando y el sig-
nificado de lo que esta diciendo.
Esto es, lo esencial de la em-
patia: meternos en el mundo
subjetivo del otro.

Cuando en un equipo de tra-
bajo existe el habito de la
escucha activa, todos los miem-
bros se sienten estimulados para
participar y aportar sus ideas,
sienten que sus opiniones son
tenidas en cuenta y crea una
mayor disposicion para abrirse a
nuevas ideas.

Ignorar al otro: hacer como que se estd oyendo, pero
no escuchar realmente.

Hacer como que estamos escuchando, pero siguiendo
en nuestros pensamientos, "pasando” del otro.

Escuchar selectivamente: prestando atencion a lo que
nos'interesa.

Escuchar con atencion, que es mucho mds que oir.

Escuchar empiticamernte, que es meternos en el
mundo del otro y andar en sus zapatos.




Aportar

Con propuestas positivas e
ideas concretas. Cuando se
interviene hay que "ir al grano”;
ser claro, preciso y consistente
en lo que se dice. Para esto con-
viene preparar un esquema con
las ideas principales que se van
a exponer. La aficion a la char-
lataneria no ayuda ni al buen
funcionamiento de las reuniones
ni al trabajo en equipo.

No hablando sino cuando
se tiene algo que aportar
sobre el tema que se esta
tratando. Cuando alguien se
decide a hablar, debe hacerlo
si tiene algo interesante que
aportar, y hacerlo con la ma-
yor brevedad posible; esto da
oportunidad para que todos
dispongan de tiempo para expo-
ner sus ideas y opiniones, para
no perderse en palabreria y para
que la reunion no se alargue
inGtilmente. Los resultados son
lamentables cuando las reunio-
nes se transforman en un lugar
para discursos y peroratas.

Hablando con sinceridad.
El ambito o escenario en donde
se establece el sistema rela-
cional del equipo debe ser

lo mas transparente posible.
Durante la reunion es el momen-
to adecuado para que cada
miembro del grupo exprese con
toda sinceridad sus pensamien-
tos, sentimientos y opiniones.

Hablando siempre con en-
tusiasmo. Esto revela un real
interés en lo que se esta tra-
tando. Por otro lado, el entu-
siasmo es siempre contagioso.
"Ojald podamos —decia André
Conqueret— dar a nuestras mas
insignificantes palabras esa vi-
bracion del corazén que aumenta
su fuerza y su capacidad ex-
presiva”.

Manejar las emociones. En
las reuniones se suelen producir
situaciones tensas o estresantes
que alteran o perturban el
funcionamiento de las mismas.
En esas circunstancias es im-
portante saber manejar las emo-
ciones. Para ello se necesita
tener autocontrol (dominio de
si mismo y disciplina), con el
fin de no dejarse llevar por im-
pulsos inmediatos y reacciones
incontrolables que, a su vez, pro-
ducen una reaccion mas hostil
y agresiva. Esto nos introduce
en un circulo vicioso de agresivi-
dad. Esta falta de control
emocional no sélo juega malas

r

pasadas a nivel personal, sino que
también perturba seriamente el
funcionamiento del equipo de
trabajo.

Asumir las responsabilidades
de accion que se han acorda-
do. A efecto de concretar lo que
se ha decidido, el después de la

reunion es mas importante que
la propia reunién. De poco vale
asistir a las reuniones si no se lleva
a cabo lo que se ha decidido en
ellas: lo importante es poner
en marcha todo aquello que se
ha decidido hacer y que dife-
rentes miembros del grupo han
decidido llevar a la practica.
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coordinador:
Ejus funciones;

[silalidades para
animar un

a experiencia ha demos-

trado que un grupo o

equipo de trabajo fun-
ciona mejor con un responsable
del equipo, ya sea denominado
coordinador, facilitador, ani-
mador o director de equipo. Un
equipo de trabajo supone un esti-
lo de funcionamiento democrati-
co, participativo y pluralista que,
por definicion o por principio,
excluye la direccion autocritica.

Ya sea que esa direccion o
coordinacion se derive de ra-
zones funcionales o juridicas,
tal liderazgo situacional (apo-
yado frecuentemente en un
mayor conocimiento o habilida-
des tecnologicas), no debe afec-
tar lo mas minimo a la igualdad
de condiciones entre todos los

miembros del equipo. De lo que
se trata es de desarrollar y per-
feccionar la asociacion iguali-
taria de todos los miembros,
aunque la estructura o forma de
organizacion del equipo impli-
que funciones de distinta jerar-
quia y distribucion de roles.
También hay que tener presente
que igualdad de condiciones no
significa que "todos deciden en
todo" y "todos estan en todo".

Funciones del
coordinador

Su funcion principal —como su
nombre lo indica— es coordinar
las actividades y tareas del
equipo, como el fin de alcanzar
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los objetivos o resultados pro-
puestos. Todas las demas funcio-
nes, de algln modo, se derivan
de ésta.

» Incrementar la autoestima de
cada miembro del equipo o, lo
que es lo mismo, elevar el
valor personal de cada uno
(gratificacion personal).

¢ Incrementar la cohesion y el
espiritu de grupo (implicacion
personal).

» Potenciar el trabajo grupal;
hacer que el equipo sea pro-
ductivo (que se alcancen
los objetivos y las metas
propuestas).

+ Ayudar a madurar al grupo y a
superar conflictos o tensiones
entre sus miembros.

« Preparar las reuniones, mode-
rarlas y asegurar que, después
de la reunion, se cumpla y se
lleve a la practica todo lo
resuelto.

- Ser un catalizador/dinami-
zador de la vida del grupo,
creando y favoreciendo un
clima de trabajo y de cordiali-
dad dentro de éste, para que
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cada miembro —y el coordi-
nador como uno mas— aporte
voluntariamente y con la ma-
yor responsabilidad profe-
sional, con el fin de obtener el
logro de los objetivos del
grupo.

» Supervisar lo que se hace
(como trabajo conjunto y co-
mo responsabilidad indivi-
dual de cada miembro del
grupo), segun las tareas y
responsabilidades que se ha-
yan encomendado y las que
surjan en cada momento de
actuacion.

Algunas cualidades
necesarias para ser un buen
coordinador de un equipo
de trabajo

Las cualidades humanas del
coordinador —sus actitudes y
comportamientos vitales— son mds
importantes que el uso y dominio de
buenas técnicas de trabajo grupal.

El coordinador de un equipo de
trabajo, como de algiin modo ya
se indico, es alguien que poten-
cia y libera la capacidad creado-
ra. Esto no es tanto una cuestion
de técnicas, como la habilidad de

alguien que es capaz de animar.
No obstante esta mayor impor-
tancia relativa del animador
sobre las técnicas, el ideal es
que el coordinador combine y
complemente sus cualidades hu-
rganas con el dominio de las téc-
nicas que sirven para animar a un
grupo.

Dicho todo esto, veamos cuales
son las cualidades que suelen
considerarse mas significativas
para ser un buen coordinador y
llevar a cabo un trabajo en
equipo:

Cordialidad

Pocas cosas facilitan tanto las
relaciones interpersonales y el
buen clima de trabajo en
equipo como la cordialidad.
Por el contrario, una persona
antipatica, agresiva, que tiene un
tono y modo despreciativo, difi-
cilmente puede ser un coordi-
nador de equipo. La cordialidad
se manifiesta en las palabras
y acciones exteriores que con-
tribuyen a hacer amable vy
agradable el trato con los otros;
en el entusiasmo comunicativo
y en el buen animo. Para de-
cirlo en breve: la cordialidad

es la capacidad de acogida,
apertura y disponibilidad hacia
los otros, capaz de crear rela-
ciones interpersonales de con-
fianza, comprension y simpatia.
Ninguna cualidad ayuda tanto
para crear una buena atmosfera
de trabajo y disposicion para la
accion conjunta.

Capacidad de escucha
activa y empatia

Estar a la escucha de lo que otro
u otros dicen, es algo mas que
oir. Y mas todavia que atender y
entender. La escucha activa es,
en primer lugar, escuchar sin
tamizar o seleccionar lo que el
otro dice de acuerdo con su
propia perspectiva o manera
de pensar. Para ello hay que
escuchar con la mayor apertura
mental posible; saber ponerse
en la perspectiva del otro y
vivenciar lo que el otro dice
y como lo dice (ser sensible a la
tonalidad psicologica/afectiva
del que habla). Se trata de cap-
tar el mensaje y el meta-
mensaje desde lo que el otro
quiere decir. Los juicios vienen
después. La escucha activa esta
estrechamente ligada con la
capacidad empatica.




Casi todos pensamos que saber
escuchar es algo que se aprende
naturalmente. Sin embargo, no
es asi. Hay que aprender a escu-
char y a desarrollar la capacidad
empatica; ambas capacidades
estan ligadas y son inseparables.
Ninguna puede ser plenamente
sin la otra. En lo mas profundo,
la capacidad de escucha activa y
de empatia, mas que de téc-
nicas, se trata de actividades
vitales frente a los demas, no
solo cuando se coordina un
equipo, también cuando se actla
cotidianamente en relacion con
las demas personas.

Lticddddd
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Para percibir y responder a las
necesidades, problemas, emo-
ciones, preferencias y preocu-
paciones basicas del equipo y
de cada uno de sus miembros.
Se trata de una especie de
radar con el que el coordinador
capta lo que pasa en el equipo,
y mas todavia, lo que le ocurre
a cada uno. Esta sensibilidad
para percibir y responder a lo
que acontece, le permite adap-
tar la tarea del equipo a
los condicionamientos de las
circunstancias.

Tacto en el trato con los miem-
bros del grupo y para el manejo
de las cuestiones conflictivas
que pueden suscitarse en el
interior del equipo. Y paciencia
para seguir en su tarea cuando se
producen desanimos por la falta
de responsabilidad de algunos
dentro de la vida del equipo o,
simplemente, porque las cosas
no salen bien.

El tacto es una cualidad a través
de la cual se sabe discernir, en
cada circunstancia, como hay
que tratar a la gente con vistas al
logro de los objetivos propuestos
por el equipo. También se expre-
sa en la habilidad para hacer
observaciones y criticas —cuando
asi sea necesario— sin que ello
implique herir, humillar o vio-
lentar; mejor si se es capaz de
hacerlo en un tono fraternal y
amistoso.

Pero no basta con tratar a la
gente con tacto; el coordinador
ha de tener, también, la cualidad
de la paciencia para sobrellevar
sin abatimiento y sin sufrir
estrés, todas las dificultades que

provienen o surgen de la accion
en grupo (problemas de con-
vivencia, irresponsabilidad de
algunos de sus miembros, etc.).

La capacidad de tacto se logra
con el control de uno mismo:
dominio de los nervios, del len-
guaje y de las emociones; la
paciencia se fortalece con la te-
nacidad y la constancia, que no
es otra cosa que el deseo
ardiente y persistente de lograr
algo y de hacer converger todos
los esfuerzos en esa direccion.

Saber integrar los
antagonismos y manejar
los conflictos
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Cuando en un equipo hay ten-
siones por los antagonismos Yy
conflictos que existen en su in-
terior, lo primero que hay que
hacer es asumir que el problema
existe. Una vez aceptada la
existencia del conflicto, el coor-
dinador debe intentar hacer un
diagnéstico del mismo: ;qué
es lo que crea tension, malestar
o enfrentamientos?, y —como
reverso del problema— detectar
qué grado de consenso y coope-
racion existe. No es lo mismo

intentar integrar antagonismos y
manejar conflictos en un equipo
muy cohesionado, que en un
grupo donde existe un bajo nivel
de conciencia de equipo.

Aceptado el problema y hecho su
diagnostico, el coordinador debe
dar un paso mas: plantear si
existe la voluntad de solucionar
el conflicto. No basta con que
una de las partes quiera hacerlo,
es necesario que todos los impli-
cados tengan esa voluntad.

Un cuarto paso es el de buscar la
solucion del problema. La forma
clasica de hacerlo es a partir de
la negociacion, que se hace
teniendo en cuenta la corre-
lacion de fuerzas o de poder que
existe entre los grupos en con-
flicto. Una forma mas acorde es
hacerlo a través del dialogo y la
busqueda de consenso entre
todas las personas implicadas en
los antagonismos o el conflicto.

Imparcialidad

No en el sentido de una fria y
distante equidad frente a todos,
sino en el sentido de tener
respeto por todos, de modo que
cada uno de los miembros del




equipo reciba la misma atencién
y tratamiento. Aun cuando el
coordinador pueda no ver con
simpatia a ciertos individuos y
no compartir determinados pun-
tos de vista de éstos, no debe
actuar de modo que sus sen-
timientos (expresados en sim-
patias o antipatias instintivas)
influyan sobre sy actuacion.
La acepcién de personas por la
que se favorece ¢ perjudica
a determinados miembros del
equipo Unicamente por la sim-
patia o antipatia que inspiran,
es algo inconcebible en un coor-
dinador.

Capacidad analiticg

Puesto que el coordinador es
también asistente técnico del
equipo, en muchos casos tendra
que ayudar a plantear bien los
problemas o bien a realizar una
apreciacion  sistematica de los
mismos, para que log miembros
del grupo puedan seguir profun-
dizando en el analisis.

Saber pensar con claridad y
rapidez para presentar (as cues-
tiones, captar los problemas,
resumir y recoger opiniones, y
saber presentar conclusiones.
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Sentido del humor
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Nada puede sustituir el sentido
del humor para facilitar la
interaccion del grupo cuando en
el equipo existen conflictos, o
cuando surge una tension transi-
toria. Usado en tiempo oportuno,
el humor es la nota alegre que
hace mas grato el trabajo con-
Junto y el rayo que descarga la
atmosfera del grupo cuando en
ésta existe tension.

Vitalidad y entusiasmo

Se trata de una de las cualidades
mas importantes que debe tener
el coordinador. No puede animar
quien no esta animado. El coor-
dinador debe ser una persona
vital que irradie animo, pero sin
apabullar al resto del equipo, ya
S€a por exceso de intervencio-
nes, o por el uso innecesario de
tecnicismos o de erudicién.

Saber hacer preguntas

Se ha dicho —y se ha dicho bien—
que si fuera necesario resumir
todas las habilidades del coordi-
nador/animador de grupos en

r

una frase, habria que decir que
"el animador ha de ser el maestro
en el arte de preguntar”. A través
de las preguntas orienta, guia,

UN BUEN ANIMADOR DE GRUPO
SABE “HACER PREGUNTAS”

hace pensar, dinamiza, anima...
La cuestién es saber preguntar.
Reflexionemos sobre algunas re-
comendaciones que hace Riccardi.

n Todas las preguntas deben ser
hechas de modo que provoquen
una respuesta. No es aconsejable
hacer preguntas que puedan
poner en evidencia la ignorancia
de los reunidos.

responder.

Toda pregunta deberd presuponer |
=\ una experiencia precedente ;
que permita al interrogado |



Toda pregunta debe

ser expresada con palabras
sencillas. El interrogado debe
entender con claridad

lo que se le pregunta.

La pregunta no debe ser

tan fdcil que no motive

a la reflexion, ni tan dificil
que desaliente. Debe estimular
el pensamiento.

E Debe ser dirigida con un fin bien
definido:

a) para obtener informacion,

b) para evidenciar algunos puntos,

¢) para estimular el pensamiento
provocando la discusion.

La pregunta debe ser hecha

de modo natural, en un lenguaje
apropiado para los que forman

el grupo, y en un tono que indigue
la confianza en la habilidad

del llamado a responder.

“Si se interroga a los hombres, haciendo
bien las preguntas, éstos descubrirdn por

si mismos la verdad de las cosas”.

Platon




IMvaluacion del

equipo y de
las reuniones
que realiza

valuar lo que hace un

equipo de trabajo es la

mejor manera de mejo-
rarlo en todos sus aspectos. Y, si
no se logran mejoras, en el peor
de los casos asegura que el
equipo no se esclerotice en las
rutinas cotidianas. Cuando un
equipo de trabajo evalla pe-
riodicamente su funcionamiento,
establece bases solidas para ir
progresando paulatinamente.

Evaluacion de la
productividad y
del funcionamiento

Ahora bien, la evaluacion de
un equipo de trabajo se ha de lle-
var a cabo en dos aspectos prin-
cipales:

* en lo que hace a su productivi-
dad y funcionamiento, y

* en lo referente a la forma en
que realiza las reuniones y el
trabajo grupal.

Evaluar la productividad del
equipo de trabajo consiste basi-
camente en establecer el logro
de los objetivos propuestos, es
decir, saber si el equipo avanza
hacia la obtencion de las metas y
objetivos establecidos y si los
alcanza con eficacia.

En cuanto a la evaluacion
del funcionamiento, tiene que
ver basicamente con las rela-
ciones/interacciones en el seno
del equipo.

Esta estrechamente ligada al
grado de satisfaccion/gratificacion
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que tienen los miembros del
equipo por el hecho de estar
en él.

Como la palabra evaluacion
tiene, a veces, connotaciones
negativas, hemos de senalar
que no se trata de establecer
un sistema de control o de fis-
calizacion de lo que cada uno
hace o no hace dentro del
equipo. Es obvio que tal concep-
cion de la evaluaciéon no con-
duce a nada positivo. Por el
contrario, la evaluacién del
equipo no tiene otro proposito
que mejorarlo permanente-
mente, tanto en lo que hace a
su funcionamiento interno, co-

mo a su eficacia y operatividad.

Y como la Unica forma de su-
perar errores y fallos exige que
éstos se conozcan previamente,
la evaluacion se transforma
en uno de los procedimientos
mas Utiles para el progreso y
buen funcionamiento de los
equipos de trabajo.

Lejos de lo que algunos pare-
cen mostrar, la evaluacidon de

un equipo no es algo complicado
ni dificil. Existen muchas técni-
cas y procedimientos para eva-
luarlo. Algunas mas complejas
que otras, pero en modo alguno
tienen que resultar engorrosas...
Puede hacerse una muy buena
evaluacion sin necesidad de re-
currir a procedimientos sofistica-
dos. A veces, pequenos ejercicios
o el uso de breves cuestiona-
rios por parte de los miembros
del grupo bastan para realizarla
de manera eficaz y positiva.

Presentamos dos instrumen-
tos de muy facil uso y cuya apli-
cacion no exige ninguna capa-
citacion especial:

- El esquema de McGregor para
analizar la eficacia del grupo
de trabajo.

El esquema de Edgard Schein
para analizar la efectividad.

ANALISIS DE LA EFICACIA DEL
GRUPO DE TRABAJO

. . ® ')
. Nuestro equipo... jes eficaz!

Rodee con un circulo el nimero que refleje mejor su punto de
vista en cada uno de los items.

1. Nivel de confianza

gran susceptibilidad gran confianza

2. Nivel de apoyo

cada uno para si entrega al otro

3. Comunicacién
cauta, a la defensiva
no nos escuchamos abierta, auténtica
nos escuchamos
4. Objetivos del grupo

no comprendidos el

grupo no lo acepta comprendidos grupo

comprometido

5. Confrontacion
de conflictos
el grupo los niega,

evita o suprime los acepta y afronta

6. Utilizacion y
optimizacion de
recursos de los
miembros

nuestros conocimientos,
habilidades y experiencias

no se utilizan se potencian




7. Métodos de control n B 4 autocontrol

impuestos Como complemento y profundizacién de los temas desarrollados en el libro,
proponemos seis anexos:

2 B, p * Uno sobre la empatia, habida cuenta de que el desarrollo de esta cualidad
Er;e.stEirétl::?\::o bl n :Ilit‘)frei,e ;i?g:ta — ., es fundamental para el trabajo en equipo. &
conformisn’"lo individuales e Estrechamente ligado con lo anterior proponemos para su lectura y

reflexion, un texto sobre el aprender a escuchar. Se trata de una cualidad
absolutamente necesaria para desarrollar la capacidad empatica y para el

Esquema de McGregor. The Professional Manager (1967). ) .
trabajo conjunto.

e Otro sobre la inteligencia emocional en el trabajo, que es —segtin Daniel
Goleman— lo que define y caracteriza a los profesionales mas compe-
tentes y humanos.

Autoevaluacion de los aspectos que influyen en la efectividad
del equipo de trabajo*

1. Los propositos, objetivos y metas del equipo, json claros, compar- ¢ En un cuarto anexo hacemos alusién a las emociones que dinamizan a
tidos e interesantes? un equipo de trabajo.
2. ;Los miembros del equipo se sienten implicados? * Como hay otras emociones que son mortales, tanto en las organizaciones

B L ) como en los equipos de trabajo, éste serd el contenido del quinto anexo.
3. ¢Es adecuada la participacion de los miembros del equipo en las

tareas conjuntas? ¢ Por dltimo, y relacionado con la evaluacion del equipo, presentamos las

tres variables de la calidad de un trabajo en equipo.
4. ;Todos se pueden expresar con libertad, tanto en sus ideas como en
sus sentimientos?

5. Los problemas que se presentan en el interior del equipo: ;se diag- PARA DESARROLLAR LA CAPACIDAD DE
nostican cuidadosamente?, ;se buscan remedios adecuados? EMPATIA

6. En la toma de decisiones, ;se busca el consenso?, ;se llevan a la
practica las resoluciones que se acuerdan? Alo largo de este libro sobre trabajo en equipo pusimos de manifiesto

2 : ; ; la importancia de la empatia:
7. ¢Los miembros del equipo tienen confianza los unos con los otros

hasta el punto de poder expresar libremente las reacciones nega- * para las relaciones interpersonales,

tivas? ' ' e para el trabajo en equipo,
8. ;El equipo es flexible, busca nuevos modos de hacer, es innovador -, ® para hacer crecer a los otros en cuanto la capacidad empdtica.
y creativo? ' Nos hace mas aptos para tener una comprensién mas profunda de
~ los demas.

Tamiadary Adaptdra de Edgarsshein Esta es la razén de incluir un anexo ampliando la nocién de empatfa,

(este autor hace referencia al grupo: nosotros lo adaptamos a lo que conviene analizar en cualidad que todos tenemos necesidad de mejorar, y poder llegar a
un equipo de trabajo).
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tener una experiencia que nos lleve a decir, como afirmaba Carl
Rogers:

" 3
* 'He descubierto el enorme valor de permitirme comprender a
otra persona".

* "Me ha sido sumamente valiosa la capacidad de entender a otra
persona".

° "Si puedo entender lo que él me dice, comprender como él lo
siente, apreciar el significado y sentir el matiz emocional que
tiene para €l, entonces estaré liberando poderosas fuerzas de
cambio en su persona".

0s han sido dadas dos orejas, pero sélo una boca, para que podamos oir
mas.

La capacidad de comunicarse en forma adecuada con el otro, de llegar a él
psicologicamente y de entablar un didlogo, no es un don innato, sino una
aptitud adquirida mediante aprendizaje. Solo quienes han aprendido a
abrirse a otros y a objetivarse con respecto a ellos, son capaces de intercam-
bios auténticos con ellos.

Kurt Lewin

Hay que saber escuchar, no sélo para lograr un buen funcionamien-
to y un clima positivo dentro del equipo, sino también, y de manera
principal, hay que hacerlo por respeto a las personas, a todas sin
excepcion, a quienes debemos considerar individualmente como
"alguien’, no como "algo". Pero del mismo modo que no existen cro-
mosomas de la participacion (y esto nos lleva a la necesidad de apren-
der a ser participativos), tampoco existen cromosomas que nos hacen
aptos para la escucha activa: primero hay que convencerse de la
importancia de saber escuchar a los otros, luego hay que aprender a

hacerlo y, mas tarde, ejercitarlo y... aplicarlo siempre, cuando estamos
en relacion con otro u otros.

Cuando escuchamos, no solo captamos el mensaje verbal de los
otros sino también su mundo emocional. Esto nos permite, como
explica Carl Rogers, percibir al otro "como persona y no como objeto"
y nos hace aptos para "oir” los gritos silenciosos de los sentimientos

negados.

Si leemos y reflexionamos el texto de R. O'Donnell que transcribi-
mos a continuacién, podemos encontrar alguna inspiracion para

‘ aprender a escuchar, capacidad esencial para el trabajo del psicoélogo,

para la vida en convivencia y para el trabajo en equipo.

uando te pido que me escuches y ti empiezas a aconsejarme, no
estas haciendo lo que te he pedido.

Cuando te pido que me escuches y ti empiezas a decirme por qué yo
no deberia sentirme asi, no estas respetando mis sentimientos.

Cuando te pido que me escuches y ti piensas que debes hacer algo
para resolver mi problema, estds decepcionando mis esperanzas.

iEsctichame! Todo lo que te pido es que me escuches, no quiero que
me hables ni que te tomes molestias por mi. Esctichame, s6lo eso.

Es ficil aconsejar. Pero yo no soy un incapaz. Tal vez me encuentre
desanimado y con problemas, pero no soy un incapaz.

Cuando ta haces por mi lo que yo mismo puedo y tengo necesidad
de hacer, no estas haciendo otra cosa que atizar mis miedos y mi inse-
guridad. Pero cuando me aceptas, simplemente, que lo que yo siento
me pertenece a mi, por muy irracional que sea, entonces no tengo por
qué tratar de hacerte comprender mas y tengo que empezar a des-
cubrir lo que hay dentro de mi.

R. O'Donnell, El mosaico de la misericordia.




LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN EL
TRABAJO

“" Daniel Goleman, en su libro La inteligencia emocional, sostiene que lo
. 1 que define y caracteriza a los profesionales mds competentes y
humanos, no es ni el cociente intelectual, ni los diplomas universi-
tarios obtenidos, sino la inteligencia emocional. Posteriormente,
escribio La prdctica de la inteligencia emocional que, en lo sustancial, es
" aplicar y desarrollar la inteligencia emocional. Resumimos aqui algu-
nas de sus ideas fundamentales que pueden servir de complemento de

| lo ya tratado en este capitulo.

Potenciar el desarrollo de los demas

1

Saber reconocer y recompensar la fortaleza, los logros y el
desarrollo de los demas.

2

Proporcionar un feed-back util e identificar las necesidades
de tus colegas.

3

Dedicar parte de tu tiempo a la formacién yala
asignacion de tareas que ponen a prueba
y alientan al maximo sus habilidades.

Comunicacion. Escuchar abiertamente y mandar
mensajes convincentes

1

Day recibe, capta las sefiales emocionales y sintoniza
con su mensaje.

2

Aborda abiertamente las cuestiones dificiles.

3

Escucha bien, busca la compresion mutua y no tengas
problemas en compartir la informacién de la que dispones.

4

Alienta la comunicacién sincera y permanece abierto
tanto a las buenas noticias como a las malas.

Trabajo en equipo. Lo que significa buscar
la colaboracion y la cooperacion

1

Equilibra la tarea con la atencién en las relaciones.

2

Colabora y comparte planes, informacién y recursos.

3

Busca y alimenta las oportunidades de colaboracion.

Capacidades de equipo

1

Alienta las cualidades grupales como el respeto,
la disponibilidad y la cooperacion.

2

Despierta la participacion y el entusiasmo.

3

Cuida al grupo y su reputacion. Comparte los méritos.

Aprovechamiento de la diversidad.

Cultivar las oportunidades que nos brindan
las diferentes personas

1

Respeta y relaciénate bien con las personas procedentes
de diversos niveles sociales.
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Comprende las visiones diferentes del mundo
y sé sensible a las diferencias que existen
en los grupos. Afronta los prejuicios y la intolerancia.
Catalizar el cambio. Iniciar y trolar los proces
C re mbio. Iniciar y controlar los procesos
de transformacion

1

Reconoce la necesidad de cambiar y eliminar barreras.

LAS ONCE EMOCIONES QUE DINAMIZAN UN

TRABAJO

!'n todas las organizaciones, grupos y equipos de trabajo, existe un
clima que expresa el estado o disposicién de 4nimo que da tonalidad
a lo que algunos llaman las "emociones organizacionales". Esta situa-
cién puede ser positiva o negativa (fortalecer o debilitar el trabajo en
equipo)... Conviene conocerla.

Constancia/obsesion: idea persistente que orienta las fuerzas en
una direccién.

Reto: propésito de luchar para alcanzar los objetivos, aun cuando las
posibilidades no se muestran favorables.

.’ .
Pasion: entusiasmo por alcanzar un producto, prestar un servicio o
desarrollar una idea.

Compromiso: dedicacién en el sentido de involucrarse en una
accion o causa particular.

Determinacion: firmeza de propésito.
Disfrute: sentirse bien en el equipo; el trabajo en él es gratificante.

Amor: querer "dar"; sentir afecto o apego hacia el equipo.

Orgullo: de pertenecer al equipo.
Deseo: de ser, realizarse en el trabajo en equipo.

Confianza: en poder contar con el equipo y cada uno de sus
miembros.

Energia: deseo de actuar y obtener lo mejor en cada situacion;
impulso para hacer que las cosas sucedan.

Este anexo estd tomado, traducido y adaptado del libro Heart work, del especialista
sueco Claus Moller, que se utiliza en los cursos que organiza Time Manager
International para mejorar la capacidad personal y organizacional aplicando la
inteligencia emocional.

LAS ONCE EMOCIONES MORTALES PARA UN EQUIPO
DE TRABAJO

Miedo: sentimientos de disgusto o aprehension por su insercion den-
tro del equipo de trabajo.

Enojo: sentimientos de molestia o antagonismo como resultado de
problemas reales o supuestos.

Apatia: falta de motivacion, aislamiento emocional.
Estrés: tension mental, fisica o emocional.

Amnsiedad: un estado de "no encontrarse a gusto" o tensién causada
por aprehension ante un posible infortunio.

Hostilidad: comportamiento antagénico o de oposicion.

Envidia: admiracién con resentimiento por los logros o cualidades
de los demas.

Celos: sentimientos de enojo causados por una sensacién de indife-
rencia y por no obtener la atencién que se "merecen”.
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Codicia: deseo excesivo de riqueza y poder.

-~
Egoismo: falta de consideracién por los demds, a causa del interés
por si mismo.

Odio: sentimiento de intenso disgusto hacia algunos o todos los
miembros del equipo.

Este anexo estd tomado, traducido y adaptado del libro Heart work, del especialista
sueco Claus Moller, que se utiliza en los cursos que organiza Time Manager

International para mejorar la capacidad personal y organizacional aplicando la
inteligencia emocional.

TRES VARIABLES ACERCA DE LA CALIDAD DE UN
TRABAJO EN EQUIPO

T omando como base un texto de Manuel Sanchez Alonso, en el que
alude a la calidad de un trabajo de grupo, que no es precisamente un
trabajo en equipo (ver en el texto la distincién que hacemos entre
"grupo de trabajo" y "equipo de trabajo"), queremos presentar algunas
consideraciones que el autor antes citado hace acerca de las tres va-
riables que inciden en la calidad de un trabajo de grupo:

e Recursos
e Proceso

o Tarea

Por recursos hay que entender: disponibilidades financieras,
locales, mobiliario y maquinaria, y personas o "recursos humanos".
Dentro'del concepto proceso, cabe incluir las actividades propias de
cada tarea y las acciones personales e interpersonales de todos 10s par-
ticipantes. Parece que la mera referencia a los recursos, ya indica las
formas de su incidencia en el grupo de trabajo. El proceso, en su ver-
tiente de accion personal, ha sido aludido en el instrumento de anali-
sis recién comentado. Son las actividades propias de cada tarea del

proceso y las exigencias de la tarea en si, las que recomiendan un
tratamiento particularizado.

Las exigencias de la tarea son condiciones que el grupo debe obser-
var, en razéon de la naturaleza del trabajo o procedimiento de
realizaciéon. La construccién de un puente exige planos y materiales,
al tiempo que marca un orden o proceso de trabajo que el grupo ha
de cumplir. Este es el aspecto que nos interesa destacar —el personal o
procedimiento- como distinto de los recursos materiales y las acti-
tudes personales.

Para el logro de los objetivos del trabajo de grupo, puede ocurrir que
éste tenga la posibilidad de elegir entre varias tareas o modos de
realizarlo. Parece comprobado (Shaw, Steiner) que, entre las varias
consideraciones o criterios que influyen para elegir una tarea y no
otra, estd el grado de éxito o fracaso obtenido anteriormente. Bueno
es que todo grupo sea consciente de ello, especialmente si el origen
del grupo estd en el desarrollo participativo. Como al participar se
aprende participando, no puede pensarse s0lo en éxitos precedentes;
hay que ser "menos seguros' en cuanto a las previsiones de éxito,
aunque tampoco parece prudente ser muy arriesgados, ya que los fra-
casos desarman a todos, incluso al "mds pintado". Hablando de for-
macién se aludioé al método "accién-reflexion”. La reflexion incluye
evaluacion de los resultados obtenidos y conciencia de los porqués del
acierto o del error; por ello, capacita para asumir tareas algo mas difi-
ciles. Hablando de motivacién, ya qued6 dicho como las metas, ele-
vadas de forma gradual, son factor de incentivacion.

No todas las tareas motivan por igual. Nos referimos ahora a la
relacién tarea-objetivo. En la medida en que una actividad estd mas
proxima del objetivo global, motiva més y se considera mas brillante,
por su atractivo de relevancia. Y a la inversa.

Los participantes y partidarios de la participacion conviene que
recordemos esto. Se corre el peligro de que trabajos —aparentemente
secundarios— queden mas abandonados y sean menos reconocidos.
A nadie le gusta "bailar con la mas fea... o con el mas feo". La partici-
pacion recomienda cuidar el clima del grupo, para que no tenga nadie
la sensacién de estar "haciendo el primo" o de hacerlo realmente. De
ahi la rotacién de actividades, entre unos y otros, de tareas principales
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y tareas secundarias. Aqui estd también una pista de por qué unas
veces se participa y otras no. Es probable que no falten conferen-
ciantes y moderadores; es mas dificil que la gente se apunte a tareas
de gestién y de organizacion.

Curiosamente, si la tarea a realizar es mas dificil, existird probable-
mente mas lucha por el liderazgo, que si la tarea es mas facil. De todas
formas, cabe la participacién, no sélo porque los "lideres" pueden
pactar en funcién de los objetivos del grupo, sino también porque
caben muchas formas y estilos de liderazgo. En realidad, el desem-
pefio de cualquier rol o papel positivo del grupo -aportar informa-
ci6n, fomentar la aceptacion o la solidaridad, opinar con vigor y expe-
riencia, etcétera-, es una forma de liderazgo.

El liderazgo, ademds, se puede manifestar en el aspecto intelectual
—ideas brillantes, buena argumentacién- y en la aportacién de datos y
técnicas concretas o en la realizacién de operaciones que exigen habi-
lidad, en las que se lucen los "manitas".

P




