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GESTION DE EQUIPOS DE TRABAJO

GESTION DE EQUIPOS DE TRABAJO

INTRODUCCION Y GENERALIDADES

Las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos, llevaron a las empresas a
pensar en los equipos como una forma de trabajo habitual.

Alcanzar y mantener el exito en las organizaciones modernas requiere talentos practicamente
Imposibles de encontrar en un solo individuo.

Las nuevas estructuras de las organizaciones, mas planas y con menos niveles jerarquicos,
requieren una inferaccion mayor entre las personas, que solo puede lograrse con una actitud
cooperativa y no individualista.
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Toda organizacion es fundamentalmente una red de relaciones y emociones, que se
establece entre sus miembros. Desde el nacimiento de esta, el acuerdo bdsico que establecen
sus iInfegrantes es el de trabajar en conjunto; o seq, el de formar un equipo de frabaqgjo.

De aqui surgen dos conceptos importantes de aclarar: equipo de trabajo y trabajo en equipo.

El equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o auto asignadas, de acuerdo a
habilidades y competencias especificas, para cumplir una determinada meta bajo la
conduccion de un coordinador. En este caso podemos hablar de “grupo de personas’” que
depende de cudnto se hayan consolidado en el frabajo en equipo, seran solo un grupo de
empleados o un equipo de alto rendimiento.

El trabajo en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y metodologias que
utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas.

Cuando ese grupo humano ha logrado un frabajo coordinado y sustentado por una
emocionalidad de conflanza, sinceridad y apertura, podemos decir gue se han constifuldo
como “equipo de alta performance”.

Katzenbach y K. Smith definen el frabajo en equipo como: “NUmero reducido de personas
con capacidades complementarias, comprometidas con un proposito, un objetivo de trabajo
vy un planeamiento comunes y con responsabilidad mutua compartida®.

De acuerdo al Modelo de Gestion Ontologica de Ivonne Hidalgo, el trabajo en equipo,
corresponde al dominio de las relaciones, pero también tiene que ver con las Acciones y |0s
Resultados, ya que el “frabajo en equipo’ requiere consensuar, pedir, ofrecer, escuchar,
comunicarse asertivamente, gestionar las emociones con inteligencia, a fin de alcanzar los
objetivos y metas propuestas.

En este modulo haremos un recorrido integrando conceptos de Peter Senge, sobre las
disciplinas de trabajo en equipo vy vision compartida, veremos con mayor detenimiento el uso
del lenguaqje (promesas, escucha efectiva) y quiebres, responsabilidad, compromisos, ademas
de conflictos, resolucion y negociacion.

Para comenzar veremos algunas generalidades.

Caracteristicas del trabajo en equipo:

- Es unaLintegracion armonica de funciones y actividades desarrolladas por diferentes
DErsonas.

- Para su implementacion requiere que las responsabilidades sean compartidas por sus
miembros.

« Es necesario que las actividades desarrolladas se realicen en forma _coordinada.

« Requiere de una planificacion en equipo y que apunten a un objetivo _comun.
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Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su fiempo, dado que se han de
adquirir habilidades y capacidades especiales nhecesarias para el desempeno armonico de su
labor. Ademads de transitar diferentes etapas de formacion.

Etapas en la formacion de un equipo

]. Desconocimiento entre los miembros — Es la primera etapa donde prevalecen conceptos
diferentes sobre como lograr el objetivo. Esto produce tensiones, inseguridad en los miemibros
Mas timidos, ansiedad, etc. Los niveles de conocimiento pueden ser diferente, igual que las
areas de incumbencia. Si bien hay algo de comunicacion en esta etapa, a relacion se
establece

entre cada integrante con el lider. Aun no hay relaciones entre los infegrantes del grupo. Es
una fase de observacion entre todos.

2. Comienzo de relaciones: Las observaciones que cada uno pudieron hacer en la etapa
anterior, lleva a conclusiones (juicios) sobre los demas y sobre si mismos. Por supuesto que estos
JUICIOS NO son Inocentes, tienen que ver con los modelos mentales de cada uno. Importa
tfambién como el lider facilita la comunicacion entre todos. Poco a poco surgen mini grupos

constituidos en base a simpatias y antipatias mutuas. Las emociones pueden profundizarse de
acuerdo a la personalidad de cada uno. Ya existe una minima experiencia de coordinacion
de acciones (pedidos, ofertas, promesas) y se pone de manifiesto condiciones de
responsabilidad, proactividad y compromiso. Si bien el lider sigue centralizando |las relaciones,
en este estadio comienzan a darse relaciones entre los miembros, mas o menos superficiales o
profundas. Van surgiendo las estructuras espirales de cada uno y de la tareaq.

3. Conflictos de poder (yo mando) o de intereses (lograr lo que yo quiero) — Ya ha pasado

algun tiempo y van surgiendo conflictos entre las personas o mini grupos. Estos devienen de
una pugna de poder o de infereses, o bien de influencia sobre otros. Pueden pasar fres cosas:

. Tension alta: Si el enfrentfamiento es muy fuerte, poco a poco se producird una

separacion. Algunos miembros seran expulsados del grupo no como acto explicito, sino desde
el manejo de las emociones que se manifiesten en ignorancia, reproches, aislamiento. Estos
miembros que no toleren la tension se iran del grupo o se refugiaran en el lider, el cual puede
o no facilitar la comunicacion para mejorar el clima laboral. Lamentablemente a veces |os
Lideres formales (jefes) tambien actuan favoreciendo a determinados miembros y aislando o
persiguiendo a los que no lograron insertarse. En este caso desde la dindmica espiral, puede
pasar gue los intereses enfre |os participantes sean muy opuestos y entren en conflicto.

‘ Tension media: el grupo continua, pero se resiente la relacidon, comunicacion vy
cooperacion. se dificulta el cumplimiento del objetivo. Si bien el nivel de conflicto no llega al

punto de la expulsion de algunos miembros, las emociones estan interrumpiendo el fluido
intercambio grupal. En este caso, el lider se comunica y establece vinculos con todos, pero
fambien hay vinculos entre los miembros.

. Resolucion del conflicto: el grupo madura, crece, se consolida. Se han limpiado algunas

asperezas, Se revaloriza el aporte de todos y se establece poco a poco lazos de confianza. El
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ider pasa a ser uno Mmas. Se genera un nivel de compromiso y respeto general. Y cuando
surgen tensiones so resueltas con facilidad. Han surgido reglas infernas en el grupo,
negociaciones de espacios, reconocimiento de saberes, y fraternidad en los vinculos. Se
alinean los intereses desde la dindmica espiral.

|dentificacion de etapas en la formacion de equipos:

Grupo: Corresponde a la primera etapa. Especificamente son personas agrupadas por un
objetivo comun, trabajar en determinado lugar, por ejemplo. Son individuos que mantienen
sUS Infereses personales.

Pseudo Equipo: En este momento ya comenzaron a aparecer conflictos de intereses, pero al

mismo fiempo una alineacion de diferentes grados que va pesando mas que las
iIndividualidades.

Equipo Emergente: Las bases del frabajo en equipo estadn emergiendo. Mayor entendimiento
y coordinacion de acciones, pero es incipiente.

Equipo: El trabajo entre todos ya permite ver coordinacion de acciones ajustadas, una

comunicacion fluida, un ajuste en los tiempos, y una emocionalidad de companerismo.

Equipo de alto rendimiento: En esta etapa se comportan con absoluto entendimiento, a pesar
de las diferencias, la sincronicidad y la empatia enfre todos, permite ver la union en
movimiento. Esto genera una importante emocionalidad de pertenencia y confianza. El
crecimiento del equipo ha permitido un desplazamiento desde el ser individual al ser grupal.
Los resultados surgen espontadneamente y con facilidad. Cada participante puede y estd
dispuesto a suplir, acompanar o acompasar el frabajo de otros en funcion de cumplir con las

metas sonadas.

Equipo de alto
rendimiento

0
) -
Equipo o
O
..
Seudo e ”
Ld
biipe '. Equipo - .® Equipo
P Y @ emergente
——————————————————————

En cuanto alarelacion establecida entre los participantes, podemos ver el siguiente diagrama
y observar como se modifican los patrones de intfegracion, primero nucleados por el lider como
alguien externo y luego todos infegrados.
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Existen distintos aspectos necesarios para un adecuado trabajo en equipo, entre ellos
podemos mencionar:

Liderazgo efectivo, es decir, contar con un proceso de creacion de una vision del futuro que
fenga en cuenta los intereses de los integrantes de |la organizacion, desarrollaondo una
estrategia racional para acercarse a dicha vision, consiguiendo el apoyo de los centros
fundamentales del poder para lograr lo anterior e iIncentivando a las personas cuyos actos son
esenciales para poner en practica la estrategia.

Promover canales de comunicacion, tfanto formales como informales, eliminando al mismo
fiempo las barreras comunicacionales y fomentando ademds una adecuada
retroalimentacion.

Existencia de un ambiente de trabajo armoénico, permitiendo y promoviendo la participacion
de los iIntegrantes de los equipos, donde se aproveche el desacuerdo para buscar una mejora
en el desempeno.

FORMACION DE EQUIPOS

Cinco cuestiones a considerar en la formacion de equipos a la hora de poner en practico
propuestas de aprendizaje colaborativo en la formacion de equipos de trabajo, para que
funcionen eficientemente y permitan el desarrollo del aprendizaje colaborativo. El aprendizaje
colaborativo es aguél gue se desarrolla a partir de propuestas de trabajo grupal. Para hacer
referencia al trabajo en equipo, la especialista Susan Ledlow considera necesario establecer
previomente la diferencia entro grupo y equipo. Senala que un grupo es "un conjunto de
personas que se unen porque comparten algo en comun'. Lo que comparten puede ser tan
iInsignificante como el deseo de subir a un dmnibus. En cambio, senala Ledlow, un equipo es
'un grupo de personas que comparten un nombre, una mision, una historia, un conjunto de
metas u objetivos y de expectativas en comun”.

Para que un grupo se fransforme en un equipo es necesario favorecer un proceso en el cual
se exploren y elaboren aspectos relacionados con |os siguientes conceptos:

« Cohesion.

Peter Senge dice que cuando un grupo de personas funciona como totalidad existe lo que se

25



denomina “alineamiento”, es decir cuando surge una direccion comun y las energias
individuales se armonizan. Presenta el siguiente grafico:

Grupo

Equipo

El grupo no alineado se caracteriza por el desperdicio de energia. Los individuos pueden poner
MUCho empeno, pero sus esfuerzos no se traducen eficazmente en una labor de equipo. En
cambio, en un equipo alineado, surge una direccion comun y las energias individuales se
armonizan. Hay menos desperdicio de energia, Surge una resonancia o sinergia. Hay un
proposito comun, una vision compartida que permite complementar los esfuerzos. La vision
compartida se tfransforma en una prolongacion de sus visiones personales.

La cohesion se refiere a la atraccion que ejerce la condicion de ser miembro de un grupo. Los
grupos tienen cohesion en la medida en que ser miembro de ellos sea considerado algo
positivo y los miembros se sienten atraidos por el grupo. En los grupos que tienen asignada uno
tfareq, el concepto se puede plantear desde dos perspectivas: cohesion social y cohesion para
una tarea. La cohesion social se refiere a los lazos de atraccion interpersonal que ligan a los
miemlbros del grupo. La cohesion para la tarea se relaciona con el modo en que las aptitudes
vy habilidades del grupo se conjugan para permitir un desempeno optimo. Existen actividades
para la formacion de grupos con un componente de diversion o juego que pueden ser de
gran utilidad

ra promover la cohesion social. Algunos ejemplos son: disenar un logotipo u otra clase de
identificacion del equipo, compartir informacion sobre sus primeros trabajos, o promover
actividades que revelen las caracteristicas en comun de los integrantes. Para desarrollar |a
cohesion para las tareas, resulta Util realizar actividades que permitan a los miembros del grupo
evaluar sus respectivas habilidades, fortalezas y debilidades.

« Asignacion de roles y normas.

Con el franscurso del tiempo, todos los grupos asignan roles a sus integrantes y establecen
normas, aungue esto no se discuta explicitamente. Las normas son las reglas que gobiernan el
comportamiento de los miembros del grupo. Atenerse a roles explicitamente definidos permite
al grupo readlizar las tareas de modo eficiente. Cuando se frabaja en el aula con grupos, en
muchas oportunidades los roles y l[as normas que rigen su funcionamiento son impuestas por el
docente. Sin embargo, puede resultar positivo realizar actividades en las cuales se discutan y
acuerden los roles y normas del grupo para garantizar su apropiacion por parte de los
iINntegrantes. En este sentido, muchos docentes proponen a los grupos que elaboren sus propias
reglas o establezcan un "codigo de cooperacion”. Respecto de los roles, algunos sugieren que
l0s alumnos identifiguen cudles son |os roles necesarios para llevar adelante una tarea y se

encarguen de distribuirlos entre los miembros del equipo.
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. Comunicacion.

Una buena comunicacion interpersonal es vital para el desarrollo de cualqguier tipo de tareaq.
Los grupos pueden tener estilos de funcionamiento que faciliten o que obstaculicen Ia
comunicacion. Se pueden readlizar actividades en donde se analicen estos estilos. Algunos
especialistas sugieren realizar ejercicios donde los integrantes deban escuchar a los demads vy
dar y recibir informacion.

- Definicion de objetivos.

Es muy importante que los intfegrantes del equipo tengan objetivos en comun en relacion con
el trabajo del equipo y que cada uno pueda explicitar claramente cudles son sus objetivos
individuales. Para ello se sugiere asignar a los grupos recien formados la tarea de definir su
Mmisidn y sus objetivos, teniendo en cuenta que los objetivos compartidos son una de Ias
propledades definitorias del concepto "equipo”.

« Inferdependencia positiva:

El aprendizaje colaborativo se caracteriza por la inferdependencia positiva entre |as personas
parficipantes en un equipo, quienes son responsables tanto de su propio aprendizaje como
del aprendizaje del equipo en general. Sus miembros se necesitan unos a ofros y cado
estudiante aprende de los demds companeros con los que interactua dia a dia. Para que 10s
INfegrantes tomen conciencia y experimenten o que significa la intferdependencia, algunos
docentes sugieren poner en practica un ejercicio denominado "Supervivencia en una isla" en
el que los companeros de equipo deben imaginar cudles son los elementos que necesitarian
para sobrevivir en una isla desierta luego de un naufragio. Luego, deben realizar el mismo
andlisis de modo grupal. En general, los rankings grupales suelen ser mas precisos que la
mayoria de los individuales.

Tener en cuenta estos elementos puede ser de gran utilidad para pensar actividades
tfendientes a promover un verdadero frabajo en equipo donde "el todo sea mucho mas que
la suma de las partes'.

Condiciones que deben reunir los miembros del equipo:

Todos los integrantes del equipo deben saber gue son parte de un grupo; por lo mismo, deben
cumplir cada uno su rol sin perder la nocion del equipo. Para ello, tienen que reunir las
siguientes caracteristicas:

1. Ser capaces de poder establecer relaciones satistactorias con los integrantes del equipo.
2. Ser leales consigo mismo y con los demas.

3. Tener espiritu de autocritica y de critica constructiva.

4. Tener sentido de responsabilidad para cumplir con los objetivos.

5. Tener capacidad de autodeterminacion, optimismo, iniciativa y tenacidad.
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6. Tener inquietud de perfeccionamiento, para la superacion.

DESARROLLANDO EQUIPOS

Vision compartida: (Peter Senge)

Una vision compartida no es una ideaq, es una fuerza en el corazon de la gente, una fuerza de
Impresionante poder. Puede estar inspirada por una ideaq, pero si es tan convincente como
oara lograr el respaldo de mds de una persona deja de ser una abstraccion, se vuelve
palpable. La gente comienza a verla como si existiera. Pocas fuerzas humanas son tan
poderosas como una vision compartida.

En el nivel mas simple, una vision compartida es la respuesta a la pregunta: “sQue deseamos
creare” Asl como las visiones personales son imagenes que la gente lleva en la cabeza y el
corazon, las visiones compartidas son imagenes que lleva la gente de una organizacion. Crean
una sensacion de vinculo comun que impregna la organizacion y brinda coherencia a
actividades dispares.

Una vision compartida es cuando las personas tienen una imagen similar y les intferesa que sea
Mmutua y no solo que la tenga uno de ellos. Cuando la gente comparte una vision esta
conectada, vinculada por el vigor del profundo interés.

La vision compartida es vital para la organizacion inteligente porque brinda concentracion y

energias para el aprendizaje. El aprendizaje generativo acontece solo cuando la gente se
afana en lograr algo que le concierne profundamente.

En la actualidad, “vision” es un concepto familiar en el liderazgo empresarial. Pero un examen
atento revela gue la mayoria de las “visiones” son de una persona (0 un grupo) y se imponen
sobre una organizacion. Esas visiones a 1o sumo exigen acatamiento, no compromiso. En
cambio, la vision compartida despierta el compromiso de mucha gente, porque ella refleja lo
vision personal de esa gente.

Es imposible imaginar la hazana de construir Ford o Apple sin una vision compartida. Ford tenia
la vision de gue la gente comun tuviera su propio vehiculo. Jobs vio el poder del ordenador
para capacitar a la gente. Lo importante es que |las visiones de estas personas eran genuinas.
Muchas visiones comparfidas son extrinsecas, es decir, se concentran en lograr algo
relacionado con un factor externo, como un competidor (Pepsi Cola derrotar a Coca Cola).
Sin embargo, una meta que se Imita a la derrota de un oponente es fransitoria. Una vez que
se alcanza la vision, puede transformarse en postura defensiva (proteger lo que tenemos, No
perder nuestra posicion de numero uno). Esas metas defensivas rara vez despiertan |a

creatividad y el estimulo para construir algo nuevo. Esto no significa que Ias visiones deban ser
intrinsecas o extrinsecas. Ambos tipos de vision pueden coexistir.

Una vision intrinseca que es compartida, eleva las aspiraciones de la gente. El trabajo se
frasforma en parte de un proposito mayor encarado en los productos o servicios de las
organizaciones. Son estimulantes crean la chispa y la excitacion que eleva a una organizacion.
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También modifica la relacion de la gente con la compania. Ya no esla compania de ellos sino
l[a nuestra y permite que la gente comience a trabajar en conjunto. Crea identidad comun. El
proposito, la vision y los valores compartidos de una organizacion establecen el lazo comun
MaAs basico.

Maslow cuando estudio a los equipos con alto desempeno define que una de |as
caracteristicas mas asombrosas era la vision y el proposito compartidos. La vision compartido
alienta a la experimentacion y el deseo de correr riegos.

Ahora bien sComo se construye una vision compartidae

Las visiones compartidas surgen de visiones personales. La unica vision que motiva es la propia.
No se trata de que la gente se guie solo por intfereses egoistas, pues las visiones personales
habitualmente incluyen dimensiones que conciernen a la familia la organizacion, la
comunidad e incluso el mundo. Por eso el inferés genuino en una vision compartida estd
arralgado en visiones personales.

Las organizaciones que procuran desarrollar visiones compartidas alientan a los miemlros a
desarrollar sus visiones personales. Sila gente no tiene una vision propia, a lo sumo suscribird la
vision de otro. El resultado es el acatamiento y nunca el compromiso.

El dominio personal es el cimiento de las visiones compartidas. Esto significa no solo vision
personal, sino compromiso con la verdad y tension creativa. La vision compartida puede
generar niveles de tension creativa que trascienden los niveles de confort del individuo.

Al alentar la vision personal, las organizaciones deben cuidarse de no invadir las libertades
individuales. Vale preguntarse 5sComo se unen los individuos para crear visiones compartidas?
Una metafora util es el holograma, la imagen tridimensional creada por fuentes de |uz
INferactuantes. Cuando sumamos las partes de un holograma, la imagen del todo no cambia
fundamentalmente. Esta presente en cada parte. La imagen, en cambio se vuelve mas
INfensa.

El primer paso para construir una vision compartida es abandonar la nocion tradicional de que
|a vision se anuncia desde arriba o se origina en los procesos de planificacion institucional de
una organizacion. Sea que es enunciada por el creador de la empresa o como se hace en |os
ultimos anos, donde los directivos escriben su formulacidon de vision, con asistencia de
consultores externos, es generalmente un paso Unico, un unico esfuerzo para marcar un rumbo
y un senfido general a la estrategia de la firma. El problema es que esas visiones no se
construyen a partir de las visiones personales de la gente, entonces |la vision oficial solo refleja
[a vision de unos pocos. Hay pocas oportunidades de indagacion y verificacion en cada nivel
para que la gente comprenda y posea la vision, por lo tanto, no alienta el entusiasmo ni el
compromiso, No INspira.

La construccion de una vision compartida se debe abordar como un elemento central del
frabajo cotidiano de los lideres. Es constante e incesante. Forma parte de lo que Bill O Brian
denomina ideas rectoras.
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El origen de la vision es menos importante que el proceso por el cual llega a ser compartida y
para serlo, es necesario que se conecte con las visiones personales de |las gentes de |a
organizacion. Los lideres que desean construir una vision compartida deben estar dispuestos o
compartir continuamente su vision personal y tambien a preguntar si el equipo esta dispuesto
a seqguir esa vision personal.

Cuando la vision comienza en medio de una organizacion, el proceso de compartiry escuchar
es esencialmente el mismo que cuando se origina arriba. Pero puede tardar mas tiempo,
especialmente sila vision fiene implicaciones para toda la organizacion.

Las visiones comparfidas fardan en emerger. Crecen como subproducto de interacciones de
visiones individuales. Requieren una conversacion permanente donde los individuos se sienten
libbres para expresar sus suenos y aprenden a escucharlos suenos ajenos. Escuchar es mas dificil
que hablar, requiere extraordinaria apertura para abrigar una diversidad de ideas.

Difusion de las visiones: Alistamiento, compromiso y acatamiento.

El compromiso es uno de los temas mas caros a los directivos contemporaneos.

Hoy es comun que se hable de lograr que |la gente “participe” de la vision. Temo que esto
sugiere una transaccion donde uno vende y el otro compra. Aun asi, hay un mundo de
diferencia entre vender y alistar. Vender significa lograr que alguien haga algo que quizds no

haria si dispusiera de todos los datos. Alistarse, en cambio, significa “incluir nuestro nomibre en
la lista”. El alistamiento implica libertad de eleccion, mientras que “comprar’ a menudo
significa otra cosa.

Alistamiento es un proceso, segun Kiefer, de fransformarse en parte de algo por eleccion

propia. “"Compromiso” describe un estado de estar, no solo alistado, sino de sentirse
plenamente responsable de alcanzar la vision. Tu vision puede lograr que yo me aliste. Quizas
yo desee con toda sinceridad que se concrete. Pero todavia es tu vision. Haré o que sea

necesario, pero no pasaré mis horas de vigilia pensando que hacer a continuacion.

Por ejemplo, la gente a menudo se alista en causas sociales por un deseo genuino, por
ejiemplo, ver la eliminacion de ciertas desigualdades. Una vez por ano hace una donacion
para conftribuir a una campana de recaudacion de fondos. Pero cuando la gente estd
comprometida, la “causa” puede contar con ella. Hard lo que sea preciso para que la vision
se concrete.

En la mayoria de |las organizaciones contemporaneas hay relativamente pocas personas
“alistadas”, y aun menos “comprometidas’”. La mayoria se encuentra en un estado de
“acatamiento”. Los que acatan siguen el impulso de la vision. Hacen lo que se espera de ellos.
Respaldan |la vision hasta cierto punto. Pero no estan alistados ni comprometidos.

Hay varios niveles de acatamiento y algunos de ellos inducen conductas que se parecen
mucho al alistamiento y el compromiso.

Actitudes posibles ante una vision
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Compromiso: Queremos la vision. Lograremos concretarla. Crearemos las “leyes” (estructuras)
gue sean necesarias.

Alistamiento: Queremos la vision. Haremos lo que sea posible dentro del “espiritu de la ley”.

Acatamiento genuino: Vemos los beneficios de la vision. Hacemos todo lo que se espera y mas.
Seguimos la “letra de la ley”. “Buen soldado”.

Acatamiento formal: Vemos |os beneficios de a vision. Haceos lo que se espera y nada mas.
"Bastante buen soldado’.

Acatamiento a reganadientes: No vemos los beneficios de |a vision, pero tampoco queremos
perder el empleo. Hacemos casi tfodo o que se espera de nosotros porque no queda mas
remedio, pero damos a enfender gue no formamos parte del asunto.

Desobediencia: No vemos |os beneficios de la vision y no hacemos o que se espera. “No
pueden obligarnos”.

Apatia: No estamos a favor ni en contra de la vision. No manifestamos interés ni energia. “sYa
es hora de irsee”.

En la mayoria de las organizaciones la gente se encuentra en un estado de acatamiento
formal o genuino respecto de las metas y reglas de la organizacion.

Sugerencias para el alistamiento y el compromiso:

Istese usted mismo. No tiene caso tratar de alentar a ofros a alistarse si usted demuestra

A

ofra actitud.
Sea franco: no exagerar en |los beneficios ni ocultar los problemas-

Deje que la otra persona elija: no convenza de libertad al ofro.

Anclando la vision a un conjunto de ideas rectoras

La construccion de una vision compartida es solo una parte de una actividad mas amplia: el
desarrollo de las “ideas rectoras” de la empresa, su vision, proposito o mision, sus valores
centrales. Una vision que no guarde coherencia con los valores que la gente vive a diario no
solo no logrard inspirar genuino entusiasmo, sino que alentard el cinismo.

Estas ideas rectoras responden a tres preguntas criticas: “sQuéee”, “sPor quée”, “sComoe”

La Vision es el "que”, la imagen del futuro que procuramos crear.

El propdsito (0 mision) es el “porque”, la respuesta de la organizacion a la pregunta zPor que
existimos’¢ Las grandes organizaciones tienen un sentido amplio del proposito que trasciende
la satisfaccion de las necesidades de accionistas y clientes. Procuran ayudar al mundo de
alguna manera singular, anadir una singular fuente de valores:

Los valores centrales responden a la pregunta sComo queremos actuar, en coherencia con
nuestra mision, a lo largo de la senda que conducira al logro de nuestra mision¢ Los valores de
una compania pueden incluir integridad, apertura, honestidad, libertad, igualdad de

oportunidades, austeridad, mérito o acatamiento.
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Tomadas como unidad, las tres ideas rectoras responden a la pregunta En que creemose

Hay dos fuentes de energia fundamentales para motivar a las organizaciones: el temor vy la
aspiracion. El poder del temor subyace a las visiones negativas. El poder de la aspiracion
Impulsa visiones positivas. El femor puede producir cambios extraordinarios en periodos corfos,
pero |la aspiracion perdura como fuente continua de aprendizaje y crecimiento.

La comunicacion en el equipo:

Compartir, Escuchar, Opinar, Negociar, Discutir, Infegrarse, Consensuar, Ceder, Acepfar.
Rafael Echeverria dice que una empresa es una “red de conversaciones’, y cuando hablamos

de conversar estamos hablando de “hablar” y “escuchar”, y a partir de estas distinciones
basicas, los equipos proponen opciones, discuten conveniencias, consensuan acciones y
negocian resultados.

Para que un equipo funcione de forma eficaz es fundamental que exista un gran nivel de
comunicacion dentro del mismo.

El frabajo en equipo exige ante todo coordinacion y esto solo se logra con una comunicacion
fluida entre sus miembros.

La comunicacion debe darse en todas las direcciones:

-De arriba hacia abagjo (es decir, del jefe hacia sus colaboradores)
-De abajo hacia arriba (de los colaboradores hacia el jefe)
-Horizontalmente (directamente entre los colaboradores)

Una de las principales causas de fracaso de los equipos es la falta de comunicacion y ademas
cuando este problema se manifiesta ya es demasiado tarde.

Uno de los principales cometidos del jefe es conseguir desde el principio un buen nivel de
comunicacion en el equipo. Si el equipo empieza a funcionar con una comunicacion fluida
entre sus miembros es posible que esta se mantenga durante tfodo el proyecto. Si por el

contrario en un principio falla, es posible que el equipo arrastre este problema durante toda
SU existencia.

La comunicacion va a depender en gran medida de la actitud que adopte el jefe. Si este es
una persona accesible, con una politica de puertas abiertas, que comparte con sus
colaboradores |la informacion que recibe, que fomenta el dialogo y el debate dentro del
grupo, estd senalando a sus colaboradores que actitud debe imperar en el equipo.

Si, por el contrario, se muestra inaccesible, no comparte informacion, critica las opiniones que
NO son coincidentes, etc. Es muy probable que en el equipo se mponga el secretismo (los
colaboradores se guarden informacion y recordemos que la informacion es poder.

El mantener reuniones periodicas es una buena oportunidad de fomentar la comunicacion
dentro del equipo. Una comunicacion fluida entre los integrantes del equipo se favorece
cuando existe una buena relacion personal entre ellos.

32



En el libro “Mas alld de la fisica: encuentros y conversaciones”, el fisico Werne Heisenberg
(quien formulo el principio de la indeterminacion, declara: “La ciencia esta arraigada en
conversaciones. La cooperacion de diversas personas puede culminar en resultados cientificos

de suma importancia.”

David Bohm, fisico cudntico, dice que hay dos tipos primarios de discurso, el didlogo vy Ia
discusion. Ambos son importantes para un equipo capaz de aprendizaje generativo continuo,
pero su poder reside en su sinergia, que tendrd menos probabilidades de aflorar a menos que
se aprecien las distinciones entre ambos.

La palabra discusion fiene la misma raiz de percusion y concusion. Sugiere algo parecido al
peloteo de una partida de ping pong. El proposito del juego es ganar y en este caso significa
lograr que el grupo acepte nuestros puntos de vista. El énfasis en el acto de ganar, sin
embargo, no es compatible con la prioridad de |la coherencia y la verdad.

Para lograr un cambio de prioridades se necesita el “did
comunicacion. Dialogo viene de la palabra griega dialogos que significa dia - “a través”, logos
que significa “palabra” o mas ampliaomente “sentido”. Bohm sugiere que el significado original
de dialogo era el “signi

0QgOo’”, que es otra modalidad de

significado pasando o moviéndose a traveés...”

En el didlogo un grupo tiene acceso a una mayor reserva de significado comun, a la cual no
se puede tener acceso individual.

El proposito de un dialogo consiste en frascender la comprension de un solo individuo, no se
iINfenta ganar, todos ganamos si lo hacemos correctamente. “Una nueva clase de mente
comienza a cobrar existencia, la cual se basa en el desarrollo de un significado comun... la
gente ya no esta primordialmente en oposicion, y tampoco se puede decir que estée
interactuando, sino que participa de esta reserva de significado comun, que es capaz de un
desarrollo y cambio constante.”

En el dialogo, un grupo explora asuntos complejos y dificultosos desde muchos puntos de vista.
Los individuos ponen entre parentesis sus supuestos, pero los comunican libremente. El
resultado es una exploracion libre que permite aflorar la plena profundidad de la experiencia
y el pensamiento de las personas y sin embargo puede frascender esas perspectivas
iIndividuales.

Bohm identifica tres condiciones basicas que son necesarias para el dialogo:

- Todos los participantes deben “suspender’ sus supuestos. 2- Todos los participantes deben

Verse cComo colegas.
3- Tiene que haber un arbitro gue mantenga el contexto del dialogo.

Suspender los supuestos significa tenerlos colgando ante nosotros y hacieéndolos accesibles
para el cuestionamiento y la observacion. Esto no significa desechar nuestros supuestos,
reprimirlos o callarlos. Tampoco significa que tener opiniones sea malo o que debamos eliminar
el subjetivismo. Significa fener conciencia de nuestros supuestos y someterlos a examen. Esta
conducta debe ser colectiva en un equipo.
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Verse como colegas significa que las personas de un equipo pueden interactuar al mismo
nivel. Es iImprescindible para establecer un tono positivo y contrapesar la vulnerabilidad que
provoca el dialogo. Entonces las personas sienten que estan construyendo un entendimiento

nuevo Yy profundo. No hablamos de [a misma manera con amigos que con quienes no o son.
Lo decisivo es |la voluntad de considerarse mutuamente colegas, aungue esto no implica que
haya que compartir l[as mismas opiniones. Por el contrario, el poder de esta acftitud opera
cuando hay diferencias de opinion.

Bohm duda sobre la posibilidad del dialogo en las organizaciones a causa de la jerarquia que
existe. Si una persona estd habituada a imponer su opinidn porgue tiene el puesto mas alto,
debe renunciar a este privilegio en el dialogo. El miedo y la acusacion deben desaparecer del
didlogo.

Un arbitro que conserve el contexto del dialogo: En general en las primeras etapas del
desarrollo del dialogo como disciplina de equipo, suele aparecer la discusion y no el dialogo.
Creemos en nuestras propias opiniones y deseamos que prevalezcan.

El arbitro de una sesion de dialogo cumple muchas de las funciones basicas de un buen arbitro
de procesos. Estas funciones incluyen ayudar a la gente a formar parte del proceso y |os
resultados: somos responsables de |lo que ocurre.

Tambien debe mantener el dialogo en marcha. Si un individuo empieza a desviar el proceso
hacia una discusion cuando no se requiere tal discusion, es preciso identificar la situacion y
oreguntar al grupo si aun se satisfacen las condiciones para el dialogo. El arbitro siempre
guarda un equillibrio entre su pericia ay su actitud servicial, pero sin adoptar un papel de
experto o doctor. A medida que el equipo adquiere experiencia y destreza el arbitro pierde
importancia y se tfransforma gradualmente en un participante mas.

Equilibrio entre dialogo y discusion.

En el aprendizaje en equipo, la discusion es la contrapartida necesaria del dialogo. En una
discusion se presentan defienden distintos puntos de vista y esto puede brindar un Util and

ISIS
de toda la situacion. En el dialogo se presentan varios puntos de vista con el propodsito de
descubrir un punto de vista nuevo. En una discusion se toman decisiones.

En un didlogo se exploran asuntos complejos, Cuando un equipo debe llegar y a un acuerdo

se deben tomar decisiones entonces se requiere cierto grado de discusion.

Las discusiones productivas convergen en una conclusion o curso de accion. Los didlogos en
cambio, son divergentes, no procuran el acuerdo, sino una aprehension mas matizada de
asuntos complejos. Las reglas de dialogo y discusion son diferentes y también las metas.

Entre los miembros de un equipo que entabla didlogos regularmente se desarrolla una relacion
singular, se crea una profunda confianza que se traslada a las discusiones. Se crea una mayor
comprension de la singularidad de la perspectiva de cada persona. Y pueden surgir
entendimientos mas amplios cuando uno defiende su propio punto de vista con dulzura.

Las apfitudes que permiten el dialogo son similares a las que permiten evitar que las discusiones
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sean destructivas para volverlas productivas. Se trata de las aptitudes de la indagacion y la
reflexion.

Los managers que saben utilizar estas aptitudes, aprenden a distinguir dos tipos de consenso:
un consenso ‘“nivelador”, que busca el comun denominador de perspectivas multiples
individuales, y un consenso “aperturista”’, que busca una imagen mas amplia que la
perspectiva de un Individuo.

El primer tipo de consenso se basa en la “satisfaccion” de nuestras perspectivas individuales,
descubrir que parte de mi vision es compartida por los demas. Este es el terreno comun en el
cual todos estamos de acuerdo.

El segundo tipo de consenso se basa en la idea de que cada cual tiene una “perspectiva’, un
modo de mirar la realidad. El punto de vista de cada persona constituye una perspectiva unica
acerca de una realidad mas amplia. Si yo puedo mirar a traves de tu perspectiva y tu de |lo
miqa, veremos algo que no habriamos visto a solas.

Asl como la vision personal echa los cimientos para construir la vision compartida, las aptitudes
oara |la reflexion y la indagacion echan los cimientos para el didlogo y la discusion. El dialogo
que se cimenta sobre la reflexion y la indagacion resultarad mas solido y menos vulnerable @
detalles circunstanciales como las simpatias o antipatias personales.

Conflictos en un equipo

Los grandes equipos No se caracterizan por la ausencia de conflictos. Por el conftrario (dice
Peter Senge) uno de los indicadores mas confiables de un equipo que aprende
confinuamente es el visible conflicto de ideas.

A menudo hay conflictos acerca de la vision. Aungue la gente comparta una vision comun
puede tener diversas ideas acerca de como concretarla. Cuanto mads elevada sea la vision,
Mas incierto serd el modo de concretarla. El libre flujo de ideas conflictivas es crucial para el
pensamiento creativo, ara descubrir nuevas soluciones que ningun individuo pudo hallar por
su cuente. El conflicto entonces, se convierte en dialogo.

En los equipos mediocres, un par de condiciones rodean habitualmente el conflicto. O bien
hay una apariencia de falta de conflicto, o bien una rigida polarizacion. En los equipos donde
se observa "talta de conflicto” la Idea gque subyace es que los miembros deben callar sus

opiniones conflictivas para mantener el equipo. En los que tienen una conducta polarizada,
l0os managers hablan sin rodeos, pero las opiniones conflictivas estadn profundamente
arraigadas. Todos saben o que piensan los demas y hay poco movimiento. La diferencia entre
grandes equipos y equipos mediocres radica en el modo de afrontar el conflicto y la actitud
defensiva que rodea a este.

Las rutinas defensivas son habitos arraigados que utilizamos para protegernos del sentimiento
de amenaza que surge cuando exponemos nuestro pensamiento. Forman un caparazon
protector que nos defienden del dolor, pero que mpiden que aprendamos sobre |las causas
de ese dolor.

Las rutinas defensivas son diversas y comunes y habitualmente pasan inadvertidas. Por
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ejemplo, decimos "“que idea tan brillante”, cuando en realidad no pensamos fomarla en serio.
O aplastamos deliberadamente una idea ajena para no tener que analizarla, o como pretexto
de ser serviciales, protegemos a alguien de las criticas, pero también nos protegemos o
NOSOfros mismos, para no abordar asuntos espinosos. También se presentan cuando
campbiamos de tema.

Si observamos una rutina defensiva, es casi seguro que formamos parte de ella. Desarmarlas o
veces supone desnudar las propias emociones e indagar las causas de esa actitud. Tambiéen
en estos casos nos sirve la reflexion acerca de las causas de los problemas vy la indagacion
mMmutuaQ.

Ciclo de Comunicacion y brecha interpretativa

Podemos recordar que cuando nos comunicamos el ciclo de comunicacion sigue un
proceso.

PROCESO DE COMUNICACION

Ud. Decide enviar
un mensaje

‘ Ud. VEI"IfIEa la Ud. Crea el
interpretaciondel mensaje
mensaje

El interlocutor
entiende el
mensaje

Adapta el mensaje
al interlocutor

: Ud. Envia el
El interlocutor _
mensaje

Interpreta el
mensaje El interlocutor
recibe el mensaje

Por lo tanto, las brechas entre lo que se dice y lo que se escucha (interpretacion) da lugar a

permanentes malos entendidos. Es por esto que, ademas de las conductas defensivas, se debe
orestar mucha atencion a las diferentes interpretaciones cuando se trabaja en equipo.

Por ello se sugieren las siguientes preguntas cuando quiere plantear en el equipo sus iIdeas:
5QUE quiero conseguire

5Cudl serd su contenido?

5Cudl es el mejor medio para transmitirlo?

5Cudl es el mejor momento?

5Cudl es el entorno/lugar mas apropiado?

5Qué nivel de lenguaje debo utilizare

sMe han entendido correctamentee
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El objetivo de la comunicacion no es la fransmision sino la recepcidn, es hacer que su
mensaje sea entendido y recordado.

TECNICAS DE TRABAJO EN EQUIPO

Para lograr el trabajo en equipo existen algunas tecnicas recomendables. Liamamos tecnicas
ok

« Los procedimientos que se utilizan para que, luego de identificado el problema, buscar
|as soluciones, optimizar la mejor de estas y decidir cudl es la mas adecuada.

« Caminos que orientan al equipo sobre como debe trabajar, y que le indican la ruta o
seguir, pues facilitan la consecucion de los objetivos a lograr.

« Maneras o medios sistematizados de organizar y desarrollar las actividades del equipo.

- Métodos empleados en situaciones grupales, buscando la interaccion de todos los
miembros de un equipo a fin de lograr los objetivos propuestos.

Descripcion de las principales técnicas.

A. TECNICAS EXPLICATIVAS

Se distinguen porgue el conductor o algunos especialistas son quienes exponen el fema o
asunto a fratar. La intervencion del individuo es minima.

1- TECNICA INTERROGATIVA O DE PREGUNTAS.

Objetivos

« Establecer comunicacion en tres sentidos (Conductor - Equipo; Equipo - Conductor y
Dentro del Equipo).

« Conocer las experiencias de los individuos y explorar sus conocimientos.
- Intercambiar opiniones con el equipo.

- Detectarla comprension que se va teniendo sobre el tema.

- Evaluar el logro de los objetivos.

Descripcion

En esta técnica se establece un didlogo conductor-equipo aprovechando el intfercambio de
preguntas y respuestas que se formulan dentro de la sesion. Dentro del interrogatorio existen
dos tipos de preguntas:

INformativos o de memorio
Reflexivos o de raciocinio, €stas pueden ser analiticas, sintéticas, infroductivas, deductivas,

selectivas, clasificadoras, valorativas, criticas y explicativas.
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Ventqajas

« Atfrae mucho la atencidn de los individuos y estimula el raciocinio haciéndoles comparar,
relacionar, juzgar y apreciar criticamente las respuestas.

- Sirve de diagnostico para saber el conocimiento individual sobre un tema nuevo.

« Permite ir evaluando si los objetivos se van cumpliendo.
-  Propicia una relacion conductor-equipo mas estrecha.
« Permite al conductor conocer mas a su equipo.

Desventq|as

Cuando el interrogante se convierte en un medio para calificar.

Recomendaciones

-  Prepare las preguntas antes de iniciar la sesion, no las improvise.

«  Formule preguntas que no sean tan faciles ni tan dificiles como para que ocasionen
desaliento o péerdida de interés.

« Las preguntas deben de incitar a pensar, evite las que puedan ser contestadas con un Sl
o con un NO.

« Utllice los refuerzos positivos.

« Corja inmediatamente |las respuestas erroneas.

MESA REDONDA.

Objetivos

« Que el individuo aprenda a expresar sus propias ideas.
« Que el individuo aprenda a defender su punto de vista.

« |Inducir a que el individuo investigue.

Descripcion

Se necesita un grupo seleccionado de personas (de 3 a 6), un moderadory un auditorio. Puede
haber también un secretario, que tendrd la funcion de dar un reporte por escrito de la discusion
vy lo mas importante sobre las conclusiones a las que se llego. El grupo, el moderador y el
auditorio tendran que haber investigado antes sobre el tema que se va a discutir. Los que
habran estudiado mas a fondo seran los miembros del grupo seleccionado. El moderador
tendrd como labor dirigir la polémica e impedir que los miembros se salgan del tema. Este se
debe reunir previamente con los infegrantes de la mesa redonda para coordinar el programa,
dividir el problema general en partes adecuadas para su exposicion asignandole a cada uno

un tiempo determinado y preparar el plan de trabagjo. La forma de discusion es de tipo
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conversacion (no se permiten los discursos).

La atmaosfera puede ser formal o informal. No puede haber control completo por el
moderador, dado que los miembros de la mesa pueden ignorar las preguntas e instrucciones.

Se pueden exponer y enfocar diferentes puntos de vista, diferentes hechos diferentes
actifudes sobre un tema, asuntos de actualidad y asuntos confrovertidos.

Venta|as

« Ensena alas personas a discutir, escuchar argumentos de ofros, a reflexionar acerca de
|0 dicho y aceptar opiniones ajenas.

« Ensena alos conducidos a defender sus propias opiniones con argumentos adecuados vy
Ccon una exposicion |ogica y coherente.

« Esunintercambio de impresiones y de criticas. Los resultados de |a discusion son
generalmente positivos.

« Esun excelente método para desarrollar sentimiento de equipo, actitud de cortesia y
espiritu de reflexion.

« Permite al conductor observar en sus conducidos participacion, pensamiento y valores.
« Permite recolectar gran cantidad de informacion, ideas y conocimientos.

- Estimula el frabajo en equipo.

Desventajas

« Como los resultados no son inmediatos, dan la sensacion de que es una pérdida de
flempo y que se fomenta la indisciplinag.

« Exige mucho tiempo para ser llevada a cabo.
« Requiere un muy buen dominio del equipo por el conductor.

« SIno esbien llevada por el moderador, puede ser dispersiva, todos hablan y discuten a
|a vez y nNinguno se escucha.

- SOlo sirve para pequenos equipos.

- Es aplicable solo cuando los miembros del equipo tengan conocimientos previos acerco
del fema.

Recomendaciones

. Se deben de fratar asuntos de actualidad.

- Seles debe de dar la bibliografia sobre el tema.
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« Se debe llevar a cabo cuando se compruebe que las personas esten bien preparadas.

3- SEMINARIO.

Objetivos

« Ensenar a sistematizar los hechos observados y a reflexionar sobre ellos.
« Intfercambiar opiniones entre lo investigado con el especialista en el tema.

Fomentar y ayudar a:

- Alandlisis de los hechos.
- Alareflexion de los problemas antes de exponerlos.
- Al pensamiento original.

- Ala exposicion de trabajos hechos con ordenes, exactitud y honestidad. Descripcion

Generalmente en el desarrollo de un seminario se siguen varias formas de acuerdo a |las
necesidades y circunstancias de la ensenanza; sin embargo, son tres las formas mas comunes
en el desarrollo de un seminario.

El conductor senala temas y fechas en que los temas seran fratados, senala la bibliografia a
usar para seguir el seminario.

En cada sesion el conductor expone lo fundamental del tema vy sus diversas problematicas.

Los conducidos exponen los resultados de sus investigaciones y estudios sobre dicho tema, y
se inicia la discusion.

Cuando alguna parte del tema no queda lo suficientemente aclarada, el conductor
presentard su ayuda u orientard a nuevas investigaciones a presentar y discutir en una
nueva reunion.

Se coordinardn las conclusiones a que lleguen los conducidos con |la ayuda del conductor.

Para que el seminario resulte eficiente, tiene que contar con la preparacion y el aporte en
cada uno de los temas de cada uno de los conducidos.

El conductor divide y distribuye el fema entre los conducidos, ya sea en forma individual o en
equipo, segun lo prefiera el equipo; indica la bibliografia, da la norma de trabajo vy fija las
fechas de reuniones del seminario.

En cada fecha indicada se presenta, ya sea en forma individual o por un representante del
equipo, la tematica que fue investigada y estudiada, y se inicia la discusion acerca de ella.

El conductor actua como moderador, y asi van presentandose los diferentes equipos en que
fue dividido el fema.
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En este caso de seminarios mas avanzados (generalmente profesionales) la unidad puede ser
repartida entre especialistas, ya sea de la propia escuela o de otras entidades; es decir, esta
tercera modalidad acepta la incorporacion de otras personas, siempre que estéen interesadas
vy preparadas para participar.

Cada especialista, en su sesion previamente fijada, presenta el tema, suscita duda, plantea
problemas e inicia la discusion en que intervienen todos.

El mismo especialista actua como moderador.
El resto del frabajo se efectua de la misma forma en que los casos anteriores.

La tecnica de seminario es mas formativa que informativa pues capacita a sus miembros
para la investigacion y para el estudio independiente.

Ventqajas

« Esmuy util para el estudio de situaciones o problemas donde no hay soluciones
predeterminadas.

« Favorece y desarrolla la capacidad de razonamiento.
- Despierta el espiritu de investigacion.

Desventajas

« Se aplica solo a equipos pequenos.

Recomendaciones

« Serecomienda su uso en preparatoria y profesional para fomentar el espiritu de
investigacion.

« Serecomienda elegir muy bien a los expositores.

4- ESTUDIO DE CASOS.

Objetivos

« Aplicar conocimientos tedricos de la disciplina estudiada en situaciones reales.
« Readlizar tareas de fijacion e integracion del aprendizaje.
« Llevaralavivencia de hechos.
« Habituar y analizar soluciones bajo sus aspectos positivos y negativos.
« Ensenar al miembro a formar juicios de realidad y valor.

Descripcion

Es el relato de un problema o un caso incluyendo detalles suficientes para facilitar a los equipos
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el andlisis. El caso debe de ser algo que requiera diagnosis, prescripcion y tratamiento
adecuado. Puede presentarse por escrito, oralmente, en forma dramatizada, en proyeccion
luminosa o una grabacion. Los casos deben de ser reales, pero nada impide que se imaginen
casos andlogos a los reales.

Ventqajas

« El caso se puede presentar en diferentes formas.

« Puede asignarse para estudio antes de discutirlo.

« Da oportunidades iguales para gue los miemiros sugieran soluciones.
« Crea una atmosfera propicia para intercambio de ideas.

« Serelaciona con problemas de la vida readl.

Desventqjas

« Exige habllidad para redactar el problema.
- El problema no puede tener el mismo significado para todos los miembros.
« Sise quiere llegar hasta el fin, requiere mucho tiempo.

- Exige una direccion muy habill.

Recomendaciones

Explicar los objetfivos y tareas a desarrollar.
«  Distribuir el material.
«  Propiciar que todos los participantes entfreguen conclusiones o soluciones.

« Procurar gue sea el conductor quien clasifigue el material recolectado vy o prepare para
la discusion.

FORO.

Objetivos
« Permite la libre expresion de ideas de todos los miembros del equipo.
«  Propicia la integracion, el espiritu critico y participativo.

Descripcion

El foro se lleva casi siempre despues de una actividad (pelicula, teatro, simposio, etc.). El
moderador inicia el foro explicando con precision el tema o problema a tratar, senala las

41



formalidades a las que habrdn de ajustarse los participantes (brevedad, objetividad, etc.).
Formula una pregunta concreta y estimulante referida al tema, elaborada de antemano e
INvita al auditorio a exponer sus opiNiones.

Ventqajas

« Se propicia la participacion de todos los miemlbros del equipo.

« Se profundiza en el tema.

« Norequiere de materiales didacticos y planeacion exhaustiva.

« Son utiles para el estudio de situaciones donde no hay soluciones predeterminadas.

« Desarrolla la capacidad de razonamiento.

Desventajas

« No es util cuando el equipo no esta preparado para dar opiniones.
- Se puede aplicar sdlo a equipos pequenos.

Recomendaciones

Nombrar un secretario para que anote por orden a quien solicite la palabra. Procurar
mantener una actitud imparcial, por parte del moderador para evitar desviaciones.

REQUISITOS PARA EL TRABAJO EN EQUIPO

Si se logra cumplir el desafio de motivar y comprometer a los socios en |la organizacion, surge
un nuevo desaflo: que su ingreso a equipos de trabajo sea acogedor y estimulante.

Buenas COMUNICACIONES INTERPERSONALES.

El papel de todo dirigente y de todo encargado de un equipo es generar un clima en el cudl
la comunicacion sea fluida, que se escuche a los otros y se manifiesten los desacuerdos, que
exista respeto entre las personas, que se dé un nivel minimo de real comprension por el otro y
que haya algun grado de afecto entre |los integrantes.

EqQuipo concentrado en |la tarea.

Se deben generar las condiciones para que el equipo se concentre en la tarea y aparezca
la creatividad individual, y de todo el grupo, en funcion de lo programado.

Definir la organizacion del equipo.

Deben delimitarse las funciones que cumplird cada persona, dar a conocer las normas de
funcionamiento, cOmo va a ser la direccion y quien la ejercerd y establecer un calendario de
reuniones. Ademas, se debe respetar las funciones especificas de cada uno de los miembros.

Establecer la situacion, tfema o problema a frabagijar.
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Es necesario establecer claramente |a situacion, tema o problema en el cual se va a trabagjar;
preparar un programa objetivo, con una clara y precisa definicion de objetivos y con metas
alcanzables.

Interes por alcanzar el objetivo.

Debe haber interés por alcanzar el objetivo comun y estar de acuerdo en éste, considerando
las motivaciones de cada miemlbro del grupo.

Crear un clima democratico.

Es importante lograr un clima democratico propicio, en donde cada persona pueda
expresarse libremente sin ser juzgado por sus companeros, y donde cada idea pasa a ser del
grupo, por lo tanto, el rechazar una idea no significa rechazar a la persona.

Ejercitar el consenso en la toma de decisiones

En la medida que se escuchan las opiniones de todos, se obtiene el maximo de informacion
antes de decidir, y los integrantes se convencen con argumentos mas que con votaciones.

Disposicion a colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas.

U

El ulfimo requisito que es iImportante lograr para un buen trabajo en equipo es el desarrollo de
|a disposicion a colaborary a intercambiar conocimientos y destrezas. Esto implica contar con
fiempo necesario para que cada integrante pueda mostrar a los otros lo que sabe y este
dispuesto a entregar los conocimientos que posee para que los demas también lo aprendan.

;POR QUE FALLAN LOS EQUIPOS?
Una encuesta, arrojo las razones por las que el tfrabajo en equipo fracasa en muchas
oportunidades. Las principales fueron:

«  Metas no claras: Toda meta tiene el proposito de definir un objetivo que superar. Cuando
vemos el objetivo y sabemos donde esta es mas facil llegar hacia él. Pero, en equipos las metas
cumplen una funcion adicional.

Las metas concentran y canalizan los aportes y la energia de cada miembro de un equipo en
una sola direccion. Si no hay una meta clara, los miembros no se cohesionan y no se
INncrementa el desempeno del equipo. Los equipos se establecen cuando existen una meto
completa y compartida.

« Falta de soporte de las Gerencias: Estamos acostumbrados a estructuras verficales en |a
organizacion. Sin embargo, los equipos de frabajo se mueven horizontalmente y se usan para
resolver problemas que abarcan muchas areas y departamentos.

El frabajo en equipo es un cambio de paradigma en la empresa. Esta nueva forma de trabajar
puede tener éxito unicamente si las cabezas de la organizacion estdn convencidas vy
capacitadas para dar el ejemplo. Trabajar en equipo implica estar dispuesto a eliminar
fronteras y pensar todos como un solo territorio: la empresa.
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- Liderazgo no efectivo de equipos: Los miembros de equipos recien formados son como |os
iImanes del mismo polo y se repelen. Se sienten iIncomodos porgue estan acostumbrados a
frabajar solos y a que el éxito solo dependa de ellos. En esta etapa del equipo — que suele
durar entre seis meses y un ano — el lider debe ser directivo y demostrar fuerza para resolver
conflictos, trazar metas iniciales y capacitar al equipo. A medida que |los miembros del equipo
van adquiriendo confianza entre si, exhiben un mayor nivel de cooperacion y mejoran sus
relaciones. Entonces, el lider tiene que dejar su estilo directivo y cambiarlo a uno participativo.
El lider debe variar su estilo de liderazgo de acuerdo al grado de madurez del equipo.

« Individualidad: El problema es gue nos limitamos a ver unicamente nuestras diferencias e
individualidades. Cuando frabajamos en equipo, las individualidades y diferencias se
manifiestan. Nos concentramos en ser unicos, en hacer las cosas a nuestra manera, en
destacar, en competr obstaculizando el trabajo en equipo. El Individualismo ha sido
fomentado por la sociedad y la empresa, y por eso es muy dificil de romper.

Trabajar en equipo implica servir, dejar de pensar unicamente en nuestro beneficio. Solo de
esta forma contribuiremos a formar un verdadero equipo

SIETE IDEAS DE FUERZA PARA PENSAR

IDEA 1: EL TRABAJO EN EQUIPO ES UN MODO, NO UNA MODA. LA CALIDAD TAMBIEN.

El frabajo en equipo se ha convertido, en los ultimos anos, en uno de los caballitos de batalla
de los "gurus" de la administracion, junto con la reingenieria de procesos, la planeacion
estratégica, etc.

Esta es una de |las razones del fracaso de muchas iniciativas en las empresas. Implantar algo
sin tener en cuenta que es factible que genere rechazo por diferencias culturales y, por lo
fanto, sin prever las acciones necesarias tendientes a reducir el nivel de rechazo.

El frabajo en equipo es un modo de gestion, vy si se entiende como tal, con las dificultades y las
ventajas que fiene, puede convertirse en una herramienta sustantiva para la mejora contfinuo
de la calidad.

IDEA 2. LOS EQUIPOS NO SON MAQUINAS. LA CALIDAD REQUIERE MOTIVACION.

En el enfoque de trabajo en equipo, muchas veces se cae en el error de suponer gue |as
personas que forman parte del equipo deber sincronizar mecdanicamente sus movimientos:
'este equipo es un relojito”, o como es conocido en el ambito futbolistico, a uno de los mejores
equipos argentinos se lo denomind "la maqguina”.

Mas alld de la connotacion popular que el término tiene mi planteo es que las personas,
afortunadamente, No somos magquinas y como tales tenemos una vision muy subjetiva de o
que es tfrabajar en equipo y de lo que es calidad.

Por lo tanto, ordenar, dar la orden de que a partir de hoy se pasa a una cultura de equipos;
que a partir de hoy acad se trabaja en equipo, es mas una ilusion y un riesgo para las

organizaciones, toda vez que sus integrantes, en lugar de recibir con entusiasmo la propuestq,
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piensan "otra mas, y van ...", y se desmotivan con razon.

El aporte del trabajo en equipo es clave para mejorar la calidad interna y externa siempre y
cuando se definan adecuadamente los limites y los alcances acerca de que entendemaos por
calidad y por equipos, y de como lograrlos.

Puede haber equipos "'maquina” en la cual la verticalidad y el liderazgo autoritario promuevan
resultados, eficiencia y mejora en |la performance, y de hecho |los hay, pero producen estos
resultados para la organizacion y no para simismos por lo que no habria una articulacion entre
satisfaccion individual y calidad organizacional.

IDEA 3. LOS EQUIPOS DE TRABAJO SE HACEN HACIENDOSE

Si hay algo que caracteriza a los equipos de trabajo es que no son un producto terminado
(excepto cuando finaliza su propodsito o se deshace el equipo). Los equipos de trabajo son el
resultado de una compleja interaccion entre personas que coexisten en el mismo lugary en el
mismo tiempo (la mayor parte de las veces).

Estas personas tfejen una red compleja, una tframa vincular que tiene, como todo proceso de
interaccidon humana, sus altibajos, sus movimientos pendulares, sus atracciones y sus rechazos.

Es por eso que el tfrabajo en equipo estd siempre hacieéndose: es una de las esencias de si
mismo. Y también es una de las bases para realizar un proceso de mejora continua, de mejora
de la calidad.

IDEA 4. LA CALIDAD REQUIERE UN PROCESO DE APRENDIZAJE O COMO HACER UN PROCESO
DE APRENDIZAJE PARA MEJORAR LA CALIDAD.

Cuando una persona se incorpora a un frabajo de equipo lo hace con sus experiencias vy
conocimientos. Si los otros infegrantes pueden tomar estas experiencias y conocimientos, y a
la vez, brindar los suyos al ingresante, se produce un efecto sinérgico que reacomoda y ubica
al equipo en un nuevo nivel de productividad.

La permeabilidad del equipo, medida en términos del estilo de gestion de su conductor o de
|a inferaccion de los integrantes es un facilitador del aprendizaje y el progreso del equipo. De
esta forma se proyecta al equipo hacia nuevos horizontes de productividad y calidad. Esta

afirmacion es congruente tanto para equipos conformados por distintos niveles jerarquicos,
como también para equipos auto dirigidos.

El equipo aprende cuando desarrolla sus estrategias, sus tacticas, sus técnicas, y no se
estereotipa en ellas. El fomento de la creafividad, el empowerment, son dos de las
herramientas mas significativas del fransito de los equipos hacia una performance de mejor
calidad.

En este sentido cada uno aporta lo propio, aprende de |los ofros y aprende con los otros. Este
aprendizaje fiene un progreso en su Calidad cuando quien aprende puede también aprender
coOmo aprende.
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La concepcion de Calidad que cada integrante tiene es un obstdculo y a la vez una
oportunidad para el aprendizaje. Un obstaculo porqgue puede generar incomprension en €l
otro. Una oportunidad porgque es un dmbito privilegiado para incorporar nuevas herramientas,
mejorar los criterios de calidad, aprender.

IDEA 5. TRABAJAR EN EQUIPO Y DESARROLLAR PROCESOS DE CALIDAD DURADEROS REQUIERE
EL COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION.

En algunas oportfunidades se piensa que esta idea es una obviedad. Sin embargo, se ho
observado en la practica, una falta de compromiso de la alta direccion con los procesos de
formacion de equipos y de desarrollo de la calidad. Se enuncian y se anuncian, pero no
forman parte activa de la gestion gerencial.

Este compromiso tiene que verse fortalecido con acciones, no solo con palabras. El miedo, |a
inseguridad, la sospecha, son obstdculos no tan evidentes en los procesos organizacionales.
En los procesos de andlisis organizacional salen a la superficie despues de bastante tiempo,
son la principal limitacion vincular en los niveles infermedios o inferiores de la piramide.

Las acciones que se requieren a menudo tienen que ver con la necesidad de politicas claras
v relativamente estables combinadas con las pequenas cosas que posibiliten la recuperacion
de la palabra (y el sentimiento de) "placer” en el trabagjo.

IDEA 6. EL PROCESO SIEMPRE EMPIEZA POR UNO MISMO.

En este mundo organizacional donde todo parece tener que ser tan frio, fan matematico, tan
eficiente, lo que se deja de percibir es que el factor humano finalmente determina Ia
oroductividad organizacional. Y uno tambiéen es un ser humano, asi qgue o que hay que hacer
es empezar (una y ofra vez) por uno mismo.

Esta es una de las Ideas Fuerza mas dificil de implementar. El Capital Intelectual, que recién
ahora encuentra formas de ser medido en términos de conocimientos y economicos, resulta
determinante para la gestion. No parece ser casualidad que su enunciacion como tal
corresponda solo a los ultimos anos.

Estas ideas fuerza son escritas con el proposito de dar cuenta que en |los procesos con seres
humanos pasa o mismo que en procesos con maquinas, etc. Uno no nace sabiendo, se
requiere aprendizaje, entrenamiento en la técnica y fundamentalmente una actitud dispuesto
a la Calidad. La Calidad es para uno ... y entonces para los otros.

IDEA 7. CONCENTRESE EN LA GENTE Y SE CONCENTRARA EN LA CALIDAD.

Por debajo de cada uno de ellos subyacen las ideas anteriores, gente que interactua con otra
fendiente a mejorar los resultados y la performance. Es la gente, en el hacer cotidiano que
desarrolla, mantiene y mejora los procesos de Calidad.

La sugerencia clara en este sentido es: Concéntrese en la gente y se concentrara en |o
Calidad. El proceso de formacion de equipos de tfrabajo es un proceso signado por exitos y
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fracasos (como todo en la vida).

Seis paradigmas de interaccion humana - Stephen Covey

Ganar/ganar. es una estructura de la mente y el corazon que constantemente procura el
pbeneficio mutuo en todas las interacciones humanas. Ganar/ganar significa que los acuerdos
O soluciones son mutuamente benéficos y satisfactorios. Con una solucion ganar/ganar todas
las partes se sienten bien por la decision que se tome, y se comprometen con el plan de
accion. Estas personas ven la vidaoa como un escenario cooperativo, no competitivo. Lo
mayoria de las personas fienden a pensar en terminos de dicotomias: fuerte o debil, rudo o
suave, ganar o perder. Pero este tipo de pensamiento es fundamentalmente defectuoso. Se
basa en el poder y la posicion y no en principios. Ganar/ganar, en cambio, se basa en €l
paradigma de que hay mucho para todos, de que el éxito de una persona no se logra o
expensas o excluyendo el éxito de los otros. Ganar/ganar se basa en la creencia de que existe
una tercera alternativa, nos e tfrata de tu exito o el mio, sino de un exito mejor de un camino

sUperior.

Gano/pierdes: “Si yo consigo o que quiero, tu no consigues |lo que quieres’. Las personas con
este tipo de paradigma son proclives a utilizar la posicion, el poder, |os titulos, las posesiones o
la personalidad para lograr lo que persiguen. La mayoria de las personas tienen
profundamente inculcada la mentalidad gano/pierdes desde el nacimiento. La familia es lo
primera y mas importantes formadoras en este sentido, cuando se compara a un niNo con
otro, y en base a esa comparacion se otorgan o retiran la paciencia, la comprension o el amor,
asi se le conduce al nino a pensar en terminos gano/pierdes.

La escuela es ofro dmbito formador de este paradigma. Si un nino obtiene sobresaliente es
porgue se subraya gue existen otros que obtienen solo suficiente. El valor de un individuo se
logra por comparacion con los otros. Otro poderoso programador de este paradigma son 10s
deportes.

Quienes actuan desde esta mentalidad, buscan ganar beneficios en defrimento de otros.

Pierdo/ganas: Algunas personas estan programadas a la inversa: pierdo/ganas. Son las que
sostienen didlogos como: “Soy un perdedor”, “soy conciliador, haré cualquier cosa pard
conservar la paz’. Este paradigma es pero que el anterior porque no tienen ninguna norma, nNi
requerimiento, ni expectativa. Son las personas deseosas de agradar o apaciguar. Buscan
fuerza en la aceptacion o popularidad. Tienen poco coraje para expresar sus sentimientos y
convicciones y la fuerza de los demads las intimida facilimente. En esta posicion se considero

ceder o renunciar. Como estilo de liderazgo representa permisividad o iIndulgencia. Enfierran
Mmuchos sentimienfos que no expresan nunca y son los que habitualmente hacen
enfermedades psicosomaticas. Afecta su autoestima y la calidad de sus relaciones.

Pierdo/pierdes: se da cuando se encuentran dos personas del estilo gano/pierdes. Desde su
obstinacion y egoismo se enfrentardn y terminardn en un pierdo/pierdes. Se vuelven

vengativos. Es la filosofia del conflicto, la filosofia de la guerra. Tambien es la filosofia de las
personas altamente dependientes sin direccion interior, que son desdichadas y piensan que
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todos lo demds tambien deben serlo. “Si nadie gana nunca, tal vez ser un perdedor no sea
fan malo”.

Gano: Ofra alternativa comun es simplemente pensar “gano”. Las personas con mentalidad
de gano, no necesariamente tienen que querer que otro pierda. Esto es irrelevante. Lo que les
importa es conseguir 1o que quieren. Cuando no hay un sentido de confrontacion o
competencia, el de gano es probablemente el enfoque mdas comun en una negociacion. Una
persona con mentalidad gano, piensa en terminos de asegurarse sus propios fines, permitiendo
que las otras personas logren lo de ellas.

Ganar/ganar o no hay trato: Son individuos que si no pueden encontrar una solucidon que
pbeneficie a ambas partes, deciden suspender el frato. Son personas que comprenden desde
el principio que no hay entre ambas partes los mismos valores o metas por lo cual ponen
distancia en la relacion cualguiera sea. No quieren ceder ni que los demas cedan, se pretende
gue todos encuentren lo mejor.

5Cudl es la mejor opcione

Depende de la actividad que se realice. Si se trata de futbol siempre habrd un gano/pierdes.
Si se frata de una relacion amorosa, lo mejor es ganar/ganar, si se trata de ingresar a una
sociedad, sin dudas serd ganar/ganar o no hay trato. Y hasta a veces en un conflicto bélico
es preferible el pierdo/ganas.

LOS CAMINOS DE LA NEGOCIACION - FRANC PONTI
INTRODUCCION

5ES posible no hegociare

Tedricamente, puede ser posible. Si conseguimos pasar el resto de nuestra vida aislados del
mundo. Sin embargo, esta circunstancia es poco probable. En las sociedades de la
informacion, del conocimiento, el contacto humano es, por suerte o por desgracia, inevitable.
Tenemos que hablar, dialogar, discutir, pactar, debatir, lograr acuerdos, en definitiva,
negociar.

Estamos negociando una parte muy importante de nuestro tiempo. Negociamos con
conocidos y desconocidos, negociamos precios, condiciones, salarios, convenios, horarios,
plazos, niveles de calidad y un sinfin de cosas mas.

PRIMERA PARTE: sHAY UNA MANERA MAS EFICAZ DE NEGOCIAR?

5QUE es negociare

Todo el mundo negocia, consciente o inconscientemente. De una forma deliberada o sin
darse cuenta. Empleando técnicas o de forma intuitiva. La negociacion estd presente en
nuestras vidas por activa y por pasiva, queramaos O No.

Negociamos nuestro salario, nuestras condiciones de trabaqjo, las caracteristicas de nuestro
desempeno o el cumplimiento de3 nuestros objetivos profesionales. Negociamos con nuestros
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superiores, con nuestros colaboradores. Negociamos con nuestros amigos, Ccon Nnuestro
conyuge, con nuestros hijos. Negociamos cosas importantes y también ftriviales y cotidianas.
De hecho, a veces negociamos con Nosofros mismos, desdoblando conscientemente nuestra
personalidad.

NEGOCIAR es de alguna forma, conseguir los objetivos que nos proponemaos. Por eso |a
habilidad negociadora es percibida como una de las mas importantes por la mayoria de
ejecutivos, directivos y profesionales. S negociamos mal, N0 conseguimaos o que queremaos. S,
por el conftrario, lo hacemos bien, tendremos exito y lograremos aquello que nos
propongamos. Al menos en parte.

La Negociacion no es una imposicion sino la capacidad para tender puentes de didlogo y de
acuerdo con ofra parte. Por lo tanto, supone la aceptacion previa de |la necesidad de
Interactuar con alguien.

La negociacion es el proceso mediante el cual las personas enfrentan sus diferencias. Ya sea
que estas involucren la compra de un automovil, un conflicto laboral, las condiciones de una
compraventa o una alianza compleja entre empresas, es habitual que se busque resolver las
diferencias mediante negociaciones. Negociar consiste en buscar un acuerdo mutuo a fraves
del dialogo. Negociar consiste en buscar un acuerdo mutuo a travées del dialogo.

En NEGOCIAR CON RESULTADOS -Harvard Business Press se habla de dos tipos de negociacion:
la negociacion distributiva y la negociacion integrativa. La mayoria de las negociaciones
combina elementos de ambos tipos, pero para efectos de comprension, es importante
examinar cada tipo en su forma pura.

| A NEGOCIACION DISTRIBUTIVA

En una negociacion distributiva, las partes compiten por la distribucion de una cantidad fija de
valor. La pregunta clave en una negociacion de este tipo es: “s2Quien obtendrd mas valore”.
La ganancia de una parte se obtiene a expensas de la otra. Esto también se conoce como la

negociacion de suma cero.

Entre los ejemplos de negociaciones distributivas se encuentran los siguientes:

La venta de un automovil. No existe una relacion entre el comprador y el vendedor y o Unico
que importa es el precio. Cada parte intenta lograr el acuerdo mas conveniente y la ganancio
de una representa una pérdida para la ofra.

Las negociaciones acerca del precio de un bien raiz. Los vendedores saben gue los montos
concedidos al comprador saldran de sus propios bolsillos y viceversa.

Con frecuencia en una negociacion distributiva hay un solo tema que importa: el dinero. La
meta del vendedor es negociar un precio tan alto como sea posible; l[a del comprador es
negociar un precio tan bajo como sea posible. Un ddlar o euro mas para una parte es un do

ar
O euro menos para la otra. De esta maneraq, el vendedor y el comprador compiten para
reivindicar el mejor acuerdo para si mismos y la venta define lo que es posible.

49



En una negociacion distributiva, es imposible hacer concesiones mutuas sobre la base de
poreferencias diferentes. Dado que hay solo un tema en juego, no se puede intercambiar mas
de aqguello que es muy valorado por una de las partes por un item o aspecto diferente que es
muy valorado por la otfra parte. Asi, el frato esta limitado: no hay oportunidades de creatividad
o de ampliar el alcance de la negociacion.

De igual forma, la relacion y la reputacion son irrelevantes; los negociadores no estan
dispuestos a intercambiar valore en el trato por valor en su relacion con el otro negociador.

L A NEGOCIACION INTEGRATIVA

La segunda clase de negociacion es la negociacion integrativa. En este caso las partes
cooperan para lograr los maximos beneficios, infegrando sus intfereses en un acuerdo. Esto

fambien se conoce como una negociacion ganar-ganar.

En los negocios, las negociaciones infegrativas tienden a efectuarse:

Durante la formacion de sociedades u otras colaboraciones complejas de largo plazo.
Cuando el acuerdo involucra muchos aspectos financieros y no financieros.

Enfre colegas profesionales, o entre superiores y subordinados directos, cuyos intereses de
largo plazo se benefician de |la satisfaccion del ofro.

En una negociacion integrativa, existen muchos aspectos y temas por negociar, y la meta de
cada parte es “crear” tanto valor como sea posible, para si misma y para la otra. Cada parte
hace concesiones para obtener lo que valora mads, renunciando a otros factores menos
esenciales.

Cuando los intereses de las partes difieren |a propia habilidad para reivindicar [o que se deseo
del trato no necesariamente te resta de |la habilidad de |a ofra parte para reivindicar lo que
ella deseaq. Es posible satistacer |os intereses y preferencias de ambas partes. Considere este
ejemplo:

Harvey y su vecino, Steve, de vez en cuando han conversado acerca de sus veleros. Harvey
fliene un yate de 10 metros con una cabina bastante bien equipado y un motor en el interior
del casco. Es una embarcacion estupenda para navegar por €l litoral. A Steve le gustaria
comprarlo st Harvey le ofrece un precio que -Steve pueda solventar. Por otra parte, aungue
Harvey nunca se lo ha mencionado a su vecino, secretamente admira el velero de ocho
metros de Steve. Es pequeno y fiene menos comodidades, pero, como Harvey se dice a si
mismo, “que diablos, ya no disfruto de cuidar una embarcacion grande. A veces es mas
divertido navegar en un velero pequeno”.

Mientras siguen conversando, Harvey se da cuenta de gque fiene algo gque su vecino valora
mucho mas que él. Steve percibe |la situacion de la missmma manera. En vista de esto, pueden
negociar un intercambio de botes en el que cada uno obtendrd valor al mismo tiempo que
renuncia a algo que valora mucho menos.

NEGOCIACIONES DISTRIBUTIVAS VERSUS INTEGRATIVAS
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CARACTERISTICAS DISTRIBUTIVA INTEGRATIVA
RESULTADO Uno gana, el ofro pierde

MOTIVACION Ganancia individual Ganancia conjunta e
Individuadl

INTERESES Opuestos Diferentes pero no siempre
opuestos

RELACION De corto plazo De largo plazo

ASPECTOS Uno solo Varios

INVOLUCRADOS

HABILIDADES PARA HACER |Inflexible Flexible

CONCESIONES

o

Es una practica democrdatica que requiere una actitud de gran receptividad y de maxima
folerancia. Negociar es escuchar, comprender, valorar, intercambiar, aprender, pactar,
comunicar, acordar. Para encontrar oportunidades de beneficio mutuo hay que cooperar y

revelar informacion. Cada una de las partes necesita comprender tanto sus propios intereses
clave como los intereses clave de |la ofra parte

Negocia bien quien desarrolla un amplio conjunto de habilidades que, coordinadas, le
confieren una solida capacidad para intferactuar con personas y grupos y obtener resultados.
Y va unida al desarrollo personal.

Podemos decir que “la negociacion es la suma integrada de un amplio conjunto de
habilidades entra e interpersonales.”

INTE RCUL TURALIDAD
CESTION DEL TIEMIFO

EOCUCHA ACTIVA

CREATIMDAD
ASERTIVMDAD
HE PARACION

INTELIGENCIA

EMOCIONAL

g
=
=
=

v

NEGOCIACION
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Esta figura presenta algunas de las habilidades clave que son necesarias para asegurar unao
buena capacidad negociadora.

Frecuentemente te olvida que, al negociar, lo hacemos con alguien que tambien guiere
conseguir unos determinados objetivos. Y que, si no los consigue, dificiimente cooperara parao
que podamos conseguir los nuestros.

NEGOCIAR ES INTERCAMBIAR ACCIONES O BIENES PARA SATISFACER LAS NECESIDADES DE
AMBAS PARTES.

Negociar es preocuparse tambien por los objetivos del ofro.

Antes se imponia el ESTILO NEGOCIADOR DURO, que es inflexible, no cede y ostenta €l
modelo ganar-perder.

Actualmente los negociadores se rigen por el Ganar - Ganar que significa negociacion
basada en el intercambio y la colaboracion entre las partes.

NEGOCIACION SITUACIONAL

No todas |las situaciones de negociacion son iguales. Analizamos dos vectores importantes: 1.
La importancia de la relacion con el otro y 2- La importancia de 1o0s resultados.

NEGOCIACION
NEGOCIACION
R ACOMODATIVA.- COLABORATIVA-
Perder/ganar. Ganar/ganar
= Conducta pasiva o Conducta asertiva
|_ sumisa
A
C COMPROMISO
| conducta asertiva
O NEGOCIACION
N NEGOCIACION COMPETITIVA
EVITATIVA Ganar/perder

Perder/perder

Conducta agresiva

RESULTADOS

NEGOCIACION COMPETITIVA:

] Sostiene el paradigma Ganar / Perder

[ AQul No inferesa la relacion
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] Se utiliza cuando se negocia por unica vez

] Es valida cuando hay cantidad de bienes determinados.

] También cuando se preve que el ofro viene en actitud agresiva.

NEGOCIACION COLABORATIVA:

] Paradigma Ganar / Ganar

Se da cuando nos interesa mantener la relacion
Hay un terreno comun v los beneficios de uno son fambién del otro.

Se necesitan mutuamente.

NEGOCIACION ACOMODATIVA:

Paradigma Perder / ganar

Cuando gueremos priorizar la relacion
Cuando se prioriza el crear confianzo
Cuando se invierte a largo plazo
Cuando se aprovechard ganar manano

Cuando gueremos resolver un conflicto.

NEGOCIACION EVITATIVA:

Cuando ambas partes tienen para perder.
En situaciones de conflictos latentes con mucha agresividad
Cuando no hay que negociar

Cuando mi alternativa es excelente.

NEGOCIACION A TRAVES DEL COMPROMISO

Es hibrido

Significa sacrificar parte para conseguir un resultado que permita cerrar el trato.
Son arreglos de compromiso.

Requiere rapidez, precision y sentido tactico
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Cuando la colaboracion es dificil o compleja
El tliempo apremio

] Ambas partes estdn de acuerdo. Veamos ahora algunos conceptos:

Hay cuatro conceptos que son de especial mportancia en el establecimiento de un marco.

] BATNA: [a mejor alternativa a un acuerdo negociado. Corresponde al curso de
accion gque usted seguiria si no logra cerrar un acuerdo. Conocer el propio BATNA implico
saber que accion va a tomar o que ocurrird si no llega a un acuerdo.

Por ejemplo: suponga que una consultora estad negociando con un posible cliente acerca de
un frabgjo que tardara un mes. No esta claro que honorarios podra negociar y ni siquiera si
podrd llegar a un acuerdo. Antes de reunirse con el posible cliente, ellas determinan su mejor
alternativa a un acuerdo negociado: su BATNA. En este caso su BATNA es pasar es mes
preparando materiales de marketing para ofros clientes, trabajo por el cual calcula que puede
cobrar $15.000. Cuando se reune con el posible cliente, su meta es llegar a un acuerdo que le
reditue al menos ese dinero o de preferencia mas.

Resumiendo:

El Batha determina el punto minimo que se puede aceptar para que |la negociacion tenga
sentfido.

] EL PRECIO DE RESERVA o PUNTO DE ABANDONO (PO): el punto menos favorable en el
que usted aceptarda un trato negociado, es llamado tambien precio de retiro o walkaway, es
el punto menos favorable en el que usted aceptaria un frato.

SU precio de reserva debe derivar de su BATNA, aungue no es necesariamente |lo mismo.
Pongamos un ejemplo:

Usted pretende arrendar una oficina. Hasta ahora usted estd pagando 45 ddlares por metro
cuadrado. Esta cifra es el BATNA. Si tiene en cuenta que |la nueva ubicacion estaria mas
cercana a los clientes y le brindaria un espacio de tfrabajo mas atrayente, hacen que usted
esté dispuesto a pagar 70 ddlares el metro cuadrado. Ese es su precio de reserva. Si el dueno
le pide 80 dolares usted se retirarda e intentara arrendar espacio en otro edificio.

] LOPA (la zona de posible acuerdo): el rango dentro del cual se puede realizar un
posible trato y que esta definido por la superposicion entre los precios de reserva de las partes.
Es el rango dentro del cual se puede cerrar un trato. El precio de reserva de cada uno de los
imites de la ZOPA, gue se produce en |la superposicion entre estos limites superior e inferior, es
decir, entre los precios de reserva de |las partes.

Eiemplo: un comprador fijo un precio de reserva de 275000% por la compra de una bodega
comercial y desea pagar lo menos posible. Por su parte, el vendedor fijo un precio de reservo
de 250000% y desea obtenerlo maximo posible. La ZOPA, porlo tanto, es el rango comprendido
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entre 25000 y 275000%.

Si fuera al revées no habria una ZOPA vy por lo tanto no habria acuerdo posible.

ZONA DE POSIBLE ACUERDO: ZOPA

Precio de reserva del Precio de reserva del
vendedor: 250.0008 comprador: 275.0008

Zona de posible acuerdo

Entre 250.000 y275.000S

CREACION DE VALOR A TRAVES DE INTERCAMBIOS: Las transacciones de bienes o savidos que
flenen solo un valor moderado para sus duenos pero un valor excepcional para la ofra parte.
Ofro concepto clave de la negociacion es la creacion de valor a traves de intercambios, o
idea de que las partes negociadoras pueden mejorar su posicion intercambiando los valores
de que disponen. La creacion de valor mediante intercambios se produce en el contexto de
l[as negociaciones integrativas. Por lo general cada parte obtiene algo que desea a cambio
de algo que valora mucho menos.

Por ejemplo, Helen y John, dos coleccionistas de libros raros, COMIENZAN UNA NEGOCIACION.
Helen estd interesada en comprarle a John la primera edicion de una novela de Hemingway
para completar su coleccion. Durante su negociacion, John menciona que esta buscando un
ibro especifico de William Prescott y da la casualidad que Helen lo tiene y esta dispuesta o
desprenderse de él. Al final John le vende a Helen el libro de Hemingway, lo que permite a ello
completar su coleccion, a cambio de 100$ mas el ejemplar del libro de Prescott que ella posee.
Ambas partes estan satisfechas, los bienes intercambiados tienen un valor moderado para sus
duenos originales, pero un valor excepcional para sus nuevos duenos.

Negociar en forma consciente puede llevar una preparacion extensa. Veamos el siguientes
cuadro:
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| PREPARACION ARTICULAR P‘RIJPUESNJ

PERSON A
/-' NEGOCIAR menesesl

I CREATIVA l,._
_" GEHEMR&CUEROQ‘

RE SOLVERCMFLKZTOSI

ESTRATEGIA TECNICAS

NEGOCIACION

PERSONAS

N

’ GE STIOMEMOCION A L an:romleucm‘ | NEGOCIAGION |

I UTILZAR MAPAN ‘

Llamamos ESTRATEGIA a la capacidad de todo negociador para preparar el desarrollo de una
negociacion en funcion de la informacion previa de que disponga y a su habilidad para
utilizarla. Tiene importancia fundamental.

La capacidad estratégica estd condicionada por la cultura del negociador, por la
cosmovision que tenga, también por las capacidades emocionales y el uso tactico de
fécnicas concretas.

PREPARACION TACTICA:

] Es la base de una buena Negociacion.

] Es preparar en forma detallada una serie de aspectos que van a tener influencia
decisiva en el desarrollo del proceso.

] Para la preparacion tactica se sugiere responder las siguientes preguntas:
5Qué quiero?

Es el punto mdas importante, es el que define mis intenciones y objetivos generales en |o
negociacion. Son mis intereses. Que es lo que quiero obtener de la negociacion. Es una
declaracion de intenciones. Es mejor tener claro gue constituye un buen resultado para usted.

5Qué quieren ellos?

5Cudles son los intereses de |la otra parte, que puede motivarles al éxito en la negociacion?e
sHay complementariedad entre lo que él quiere y yo quieroe En la mayoria de las
negociaciones es facil pensar que pueden querer ellos. Preguntarme por esto puede
permitirnos elegir el tipo de negociacion que voy a utilizar. Determinar los intfereses de |la otro
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3-

parte, puede ser dificil, en especial en las negociaciones distributivas, en las que 10s
negociadores fienen a ocultar sus infereses. Para descubrir esos intereses se puede usar |a
siguiente hoja de trabag|o:

|dentifigue las oportunidades para crear valor

COMO EVALUAR LOSINTERESES DE LACONTRAPARTE No

1-Ha conwersado con personas que conocen a la conrapare”

<-Ha analcado el stowed, los maerales de marketing, los nbrme s anuales ylos estados financeros de Ia

contrapare”?

3-Ha nvestgadoel sectorde la contapare? Se ha comunicado con Lenies del sector para avenguar
mas”?

4-Sehsa IMagin ado cuales senan los InEereses, pre Brencas ynecesdades de la contraparte s used estuvwera
en su lugar?

EVALUE EL BATNA DE LA CONTRAPARTE

cQue sabe acerca de la situacon comercial de la conrapare?

cCuan sohdos son sus resulados fnanceros?

Cual es su estaegia?

cCuales son sus principales iniciat vas corporativas?
cCuales son sus principales NiCiat vas corporativas?
Que presiones enfene a3 causa de Ia competencia”?

cCuaninmporante es esta negooacon para la contrapare en este momento?

¢ Necesta la contraparte cumplir un objetvo mayor?

. Que sabe acerca de la disponibilidad de un acuerdo alematvo”?

. Es Scil encontrar en otro lugar o que usied ofrece? ;es posible conseguirio a temp o, dentro de los plazos dela
contrapare?, hayofertas de terceros”?

Condiciones que desea la contraparte: ;Cuales son los objetivos mas ampho s ce negocs que de searia obtener I3
contraparte medianie esta negocacon? . Que condiciones de esta negociacion podnan obstaculzar su crecimento
empresanal? ;. Que condicione s podna o fecer used que benefciarana la contapare ( a bajpo costopara usted) ?

Una vez que comprenda cual seria un buen resultado para usted y la contraparte, puede
identificar las areas de intfereses comunes, donde hacer concesiones y las oportunidades para
redlizar intercambios beneficiosos.

Como en el caso de Diana una empleada muy apreciada que solicita un prolongado permiso
sin goce de sueldo a fin de disponer de mas tfiempo para estar con su hijo. Su supervisor esta
oreocupado porgue el tfrabajo en la unidad donde se desempena diana no se podrd
completar durante su ausencia. Despues de descubrir 1os interese y los resultados deseados,
logran negociar una solucion satisfactoria para ambos. En lugar de tomar un permiso
prolongado, Diana acepta trabajar un horario reducido desde su casa. El supervisor estd
dispuesto a infercambiar el permiso prolongado que ella solicita por un horario laboral

reducido.

ldentifique su BATNA y su Precio de Reserva

Es esencial que conozca su BATNA y su PRECIO DE RESERVA antes de una negociacion y
tfambien estimar al BATNA 'Y PRECIO DE RESERVA de la contraparte. Si conoce esta informacion
de antemano, podrd reconocer el momento en que alcance un acuerdo beneficioso y tendrd
una mejor percepcion de cuando mantenerse firme o hacer concesiones.

Al estimar su BATNA tfenga en cuenta los factores involucrados, incluso algunos intangibles y
dificiles de medir como el valor de |la relacion.

5- Mejore su BATNA
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Es aconsejable tratar de mejorar su BATNA antes y durante las deliberaciones con la
contraparte, por ejemplo, buscando nuevos clientes o proveedores o fratar de lograr mejores
acuerdos con |os actuales clientes o proveedores.

Para conocer el BATNA de la otra parte puede:

Ponerse en contacto con fuentes dentro del sector

Revisar publicaciones de negocios de posible relevancia
-Examinar los informes anuales o estado financieros

-Hacer preguntas en tono informal a los negociadores o a terceros
Determine quien tiene autoridad

Lo mejor es negociar directamente con |la persona que tfiene |la autoridad para tomar
decisiones. Esto disminuye |las posibilidades de malentendidos y evita que se embargue en un
camino con un resultado poco redlista. Haga lo posible para identificar al verdadero
responsable para tomar decisiones.

Si no puede negociar de manera directa con el que decide, determine el nivel de autoridad

de la persona con la que negociara a fin de poder planificar en consecuencia.

/- 5Qué estilo de negociacion voy a utilizare

A partir de lo que me imagine hasta aqui elijo si voy a establecer una negociacion
Competitiva, colaborativa, acomodativa, evitativa o distributivo (por compromiso

8- 5Cudles son mis asuntos negociables?

Se trata de tener claro cudles son los asuntos negociables, que es importante para miy cudles
son mis intereses- Elemplo: Calidad: entiendo por calidad cualquier garantia formal y medible
qgue la otra parte pueda ofrecerme respecto a la bondad de su servicio.

Al definir cada uno de |los asuntos negociables estamos acotfando su significado contextual
exacto. Esto permite establecer criterios claros de actuacion. Nos permite saber que hay que
poner sobre la mesa.

PREPARACION CREATIVA:

Se refiere a algunas tecnicas relativas personales que ayudan a generar ideas para mejorar
|as negociaciones.

Una idea surge de un frabajo duro y persistente sobre determinada materia. Podemaos
frabajar con tres técnicas en principio: los mapas mentales, el brainstorming y las mascaras.
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Mapas Mentales:

Se trata de una modalidad creada por Tony Buzan y se asienta en el concepto de pensamiento
Iradiante.

1-  Se parte de una idea tipo foco creativo (aspecto concreto en el que quiere concentrar su
esfuerzo creativo).

2- Una vez formulado, se selecciona la palabra o concepto rector sobre el que se quiere
frabajar, por ejemplo: “NEGOCIAR CON M| JEFE".

3- Esta idea o concepto se tfrabaja dandole color, vida o asociandola con algun dibujo.
4-  Se buscan los principios ordenadores que conformen la base para el desarrollo de ideas.

5- Con estos principios se van completando el mapa mental. Se incorporan las ideas alla
donde uno cree que deban estar, dejando gue la mente fluya libremente.

6-  Tratar de que el mapa tenga una estructura equilibrada y armonica, respetando algunos
detalles colores, palabras, resaltfadores eftc.

/- INntente ramificar el mapa hasta el maximo, siempre centrandose en lo que a uno mas le
inferesa. .
TACTICA
\ /p,smm EMOCIONAL
PREPARACION
__ESTRATEGICA PERSONAS
CREATIVA \ r \
| NEADCLAY COW WAL | 84F ' IMPACTOE
techicas
¥ ApliCar OpCIOnes Creativas
MAPAN r"’f\
Y -
/ CONFIICtO  Intereses mios y suyos
ACUERDOE
VIABLES

BRAINSTORMING (LLUVIA DE IDEAS)

Consiste en crear listas todas las ideas surgidas por un grupo de personas o en forma individual y
escoger luego las mejores. El problema es que a veces uno racionaliza y elimina ideas creativas.
Una vez hecha la lista de todas las ideas se trata de escoger las mejores. En general es
recomendable “incubar” las ideas antes de tomar decisiones. Para valorar las ideas se puede
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utilizar cualguier metodo. Es recomendable listar los aspectos positivos y negativos de cada una.

PERSONAS.

La negociacion sucede entre personas y cuando se da, cada una de ella tendrd un estado de
Animo o emocion: alegria, enfado, recelo, apatia, seguridad, desconcierto, etc.

La vinculacion entre la negociacion y la inteligencia emocional es evidente.

Stephen Covey ha llamado proactividad al arte personal de saber responder libre vy
responsablemente ante cualguier estimulo y reactividad a la incapacidad emocional para emitir
respuestas adaptadas e inteligentes.

En cualguier trabajo que comporte relacionarse con oftfras personas de forma intensa, |as
habilidades emocionales son extraordinaricmente importantes.

Para prepararse adecuadamente para una negociacion es importante frabajar en la Gestion
Emocional.

Inversion de roles: es una actividad que permite comprender mejor los sentimientos y la actitud
de la otra parte y, por tanto, nos facilita la comprension mutua de intereses en la negociacion. Es
una metodologia a emplear tanto en negociaciones competitivas como en colaborativas.

Para lograr hacer este ejercicio es conveniente imaginarse en el lugar del otro y preguntarse: slo
que le ofrezco me gustaria que me lo ofrecieran a mie, estoy respetando sus interesese sQue
porioridades tendria?¢

Tecnica de gestion de las emociones.

Para un negociador es importante aprender a sentir y reconocer las emociones. Si aprendemaos
a diferenciar de qué forma se nos presentan nuestras emociones, como se manifiestan en nuestro
CUerpo, como reacciono cuando esto me sucede y que resultados obtengo, como podria
reaccionar para mejorar los resultados.

Tacticas de negociacion

Fsfablezca un fono positivo con sus comentarios iniciales. Exprese respefo por la

P—

experiencia y los conocimientos especializados de la confraparte. Enmarque la negociacion
COmoO un esfuerzo conjunto y ponga de relieve su aperfura a los intereses e inquietudes de la
confraparte.

\ Revise la agenda: Encontrar concordancia en los temas que hay que tratar, aprovechar
la oportunidad para asegurarse de que todas las partes tienen una comprension comun de los
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femas a discutir.
N Analice sus expectativas respecto del proceso:
| Ofrezca informacion: A titulo voluntario y como expresion de buena fe, explique algunos

de sus intereses e Inquietudes, pero si la ofra parfe no hace lo mismo, sea cauteloso al
proporcionar informacion adicional.

Tacticas para las negociaciones distributivas

\ No divulgue informacion significativa acerca de sus circunstancias. Sobre sus verdaderos
iINntereses o limitfaciones de negocios, sus preferencias enfre asuntos u opciones o el punto en el
cual usted se reftirara.

\ Aprenda todo lo que pueda acerca de la contraparte: Investigue porque desea hacer

un frato, sus verdaderos intereses y restricciones de nhegocios y sus preferencias entre asuntos u
OPCIONES.

\ Establezca un ancla: muchas veces la oferta inicial fija el rango del tira y afloja. Los
estudios ponen de manifiesto que a menudo |os resultados de la negociacion se correlacionan
con la primera oferta; por lo tanto, comience en el punto apropiado. Es mejor establecer un anclo
cuando se tiene una fuerte idea del precio de reserva de la contraparte, su propuesta debe
ubicarse en esa cifra o levemente por encima de ella.

\ Use el tiempo como herramienta de negociacion: fije una fecha limite para cualquier

propuesta de compra. De |lo confrario, fal vez el vendedor lo haga esperar a la espera de otra
oferta mejor.

N Ofrezca varias propuestas y considere paguetes de opciones.

N Recurra a criterios externos y a indicadores de sentido comun que legitimen sus posturas.

De senas de su interes en cerrar el trato.

P—

Tacticas para las Negociaciones Integrativas

N No haga una propuesta demasiado rapido: una oferta prematura no sacard provecho
de la informacion recabada en el proceso de negociacion.

\ Averigue |los intereses de la ofra persona. Pregunte cuales son las necesidades, intereses
e inquietudes de la otra parte y determine cuan dispuesto esta a infercambiar una cosa por otra.

\ Proporcione informacion significativa acerca de sus circunstancias: Explique porgque
desea hacer un trato, hable de sus verdaderos intereses, preferencias opciones y restricciones de
NegocCios.
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] Busque las diferencias para crear valor. Cuando usted y la ofra persona comprenden
l[as necesidades y los intereses mutuos, es mas probable que usted logre un resultado satisfactorio
pAra ampos.

(] Tomese su tiempo: no ceda a la tentacion de cerrar el tfrato demasiado rapido,
especialmente cuando la primera propuesta aceptable esta sobre |la mesa, pero se ha
intfercambiado poca informacion.

(] Genere opciones que ofrecen un beneficio mutuo.

FIN
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