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El Proyecto Desarrollo Institucional para la Produccién Agricola Sostenible
en las Laderas de América Central IICA-Holanda/LADERAS, tiene dentro
de sus actividades, la edicién de libros y documentos relacionados con la
agricultura sostenible, desarrollo humano e intercambio de tecnologias.

NUEVAS PUBLICACIONES

Sistemas Institucionales Ablertos para el Desarrollo Sostenible
de las Laderas de América Central. Byron Miranda. En este
ensayo, el autor comparte con los lectores, una sintesis de lo
aprendido sobre los alcances y limites de la Accién Institucional
para la promocién de una agricultura sostenible en las laderas de
Centroamérica en el nuevo escenario de la globalizaciéon y
privatizacion.

Precio $ 5.00

Investigaclén sobre Politicas para el Desarrolio Sostenible en

las Laderas Me:

mericanas.

Editores: Sara Scherr, Byron Miranda, Oscar Neidecker-Gonzalez.
Este trabajo se concentra en la problematica de desarrollo en las

es de laderas, como una contribucion para apoyar las acciones
orientadas a solventar los desafios presentados por la pobreza, el
bajo crecimiento econémico y la acelerada degradacién de los
recursos naturales. Ademas de los avances técnicos requeridos
rara un manejo sostenible de los recursos en las regiones de
aderas, el trabajo enfatiza los aspectos de politicas nacionales y
locales como un recurso esencial para proporcionar un ambiente
provechoso a los esfuerzos de desarrollo.

Precio $ 10.00

B

Los Intercamblos Campesinos: més allé de las Fronteras...
Seamos Futuristas!

lenri Hocdé, Byron Miranda. El documento que ofrecemos es una
contribucion a una obra colectiva centroamericana: documentar los
intercambios entre pequefios agricultores que experimentan. Los
promotores de esta iniciativa, levantaron el desafio de la escritura
con la intima conviccién de que sus esfuerzos apuntaban hacia un
fin muy africano: poner un limite al famoso dicho africano “jmientras
los leones no tengan sus propios historiadores, los cuentos de caza
seguiran glorificando a los cazadores!”

Precio $ 10.00



Negoclacién y Colaboracién para mejorar el desempefio
Institucional. Byron Miranda. El libro comprende dos partes, en la
primera se presenta la perspectiva general desarroliada por el
proyecto sobre negociacion y colaboracién entre instituciones como
mecanismo para mejorar la eficiencia y eficacia de la accion
institucional. La segunda parte del libro comprende una serie de
siete estudios preparados por organizaciones de prestigio
internacional que contribuyen a documentar y sistematizar la
experiencia desarrollada por el Proyecto IICA-Holanda/LADERAS.

Precio $ 10.00

80 Herramientas para el Desarrollo Participativo. Frans Geilfus.
Este libro constituye una “canasta de herramientas” para todos los
actores y profesionales del desarrollo rural -extensionistas,
promotores, lideres comunitarios, investigadores- que buscan
mejorar y sistematizar la participacion de las comunidades en los
proyectos y acciones; se dirije a los que han realizado, a través de
su experiencia, que dicha participacion es una de las condiciones
esenciales de un desarrollo sustentable. Esta “canasta” deberia
servirles de fuente de inspiraciéon para desarrollar su trabajo; de
ninguna manera puede ser utilizada como un manual de recetas.

Precio $ 10.00

Estrategias Campesinas. Marco de anélisis para el desarroilo
rural. Frans Geilfus. Este manual ha sido elaborado en el contexto
de un convenio de cooperacion entre el Programa PROLANCHO
y el Proyecto IICA-Holanda/LADERAS, con el fin de fortalecer la
capacidad de gestion institucional local en el area de influencia de
PROLANCHO. El objetivo es facilitar a los profesionales del desarmolio
rural un marco de anélisis de las realidades complejas en las cuales
estan inmersos, que esté al dia con las dinamicas rurales modemas.
Estas incluyen un peso cada vez mas fuerte de la diversificacion
de ingresos y la migracién en la economia rural. Confiamos que
podra constituir una herramienta valiosa en los esfuerzos de reflexion
y de creacion de altemnativas innovadoras, que constituyen el reto
para el desarrollo rural en el siglo XXI.

Precio $ 10.00

Estrategias campesinas
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Para sus pedidos o solicitar un listado completo de publicaciones del
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Apartado Postal 01-78 San Salvador.
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Presentacion

“Maestros y maestras son quienes se ofrecen como puentes,
por ios cuales invitan a cruzar a sus estudiantes;

tras haber faciiitado ese cruce, se desmoronan alegremente,
y los allentan a que creen sus propios puentes”.

Nikos Kazantzakis.

IICA

Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura.

El Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (lICA), es el organismo
especializado en agricultura del Sistema Interamericano, cuyos fines son: estimular, promover
y apoyar los lazos de cooperacion entre sus 33 estados miembros para lograr el desarrollo
agricola y el bienestar rural.

El Proyecto “Desarrollo Institucional para la Produccién Agricola Sostenible en
las Laderas de América Central”, IICA-Holanda/LADERAS, es ejecutado por el
Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (lICA), mediante un convenio suscrito
con la Embajada Real de los Faises Bajos, con la finalidad de contribuir a mejorar la seguridad
de los medios de vida de los agricultores y sus familias, mientras se asegura la sostenibilidad
de los recursos naturales y se satisfacen las necesidades de los usuarios de las vertientes de
agua provenientes de las laderas.

El Proyecto ha facilitado la organizacién y puesta en marcha de acciones locales, nacionales y
regionales que promueven el desarrollo sostenible de la agricultura y sus espacios rurales. El
desempeto logrado durante el periodo 1995-98, permitié a la Mision de Evaluacion Externa
concluir que “El Proyecto IICA-Holanda/LADERAS es uno de los mejores proyectos de desarrollo
rural, dentro de los ejecutados por Agencias Internacionales de Cooperacién, que pueden
encontrarse en la actualidad en los paises de América Central”. Con base en esta evaluacion se
aprobé una nueva fase 1998-2000, con el objetivo de facilitar la creacién y funcionamiento de
un sistema permanente de innovacion, protagonizado por los habitantes y sus organizaciones
que promueven el uso sostenible de la tierra en las laderas centroamericanas.

Para el logro de este proposito uno de los recursos esenciales utilizados por el Proyecto lICA-
Holanda/LADERAS, consiste en facilitar las relaciones colaborativas entre los diferentes
actores vinculados al desarrollo sostenible de |a agricultura y sus espacios rurales.

Esta publicacion forma parte del esfuerzo por facilitar el aprendizaje acelerado de los principios
y técnicas que mejoran la efectividad del trabajo en equipo y el desempefio de la institucionalidad
vinculada al desarrollo sostenible del medio rural.







Introduccion

“El fuerte hace gente débil; los fuertes
no necesitan de un hombre fuerte”.

En todas las organizaciones del mundo, en cualquier grupo pequefio
que se forme para la realizacion de una tarea, hasta la implementacion
de un proyecto se tiene que trabajar en equipos con los que se

compartirdn metas, objetivos y problemas.

Desde el punto de vista de su significado el termino “grupo” se refiere
a un conjunto de personas o cosas situadas en un mismo lugar o con
caracteristicas comunes. En tanto que el “equipo” es un grupo de

personas organizadas para un fin o servicio determinado.

El equipo es un grupo pequefio con habilidades complementarias que
asume la responsabilidad por un propdsito, unos objetivos y un enfoque

comun.

No obstante las diferencias de significado, en el desarrollo de este
documento “Técnicas que facilitan el TRABAJO EN EQUIPO”, los
términos grupo y equipo se utilizan como sindnimos y se refiere a las
técnicas que facilitan el trabajo y la organizacion de estos grupos o

equipos de trabajo.
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IMPORTANCIA DEL TRABAJO
EN EQUIPO:

Pasamos gran parte de la vida involucrandonos con grupos de diversa
naturaleza: la familia, las reuniones sociales, los eventos deportivos, los
comités, los equipos de trabajo, etc. Una manera de ver las organizaciones es
como un enjambre de equipos de trabajo traslapados, desde las comisiones,
subcomités, la gerencia hasta la Directiva.

La efectividad de estos diferentes grupos o equipos influye en la efectividad
de la organizacién completa.

La mayorfa hemos pasado mas de una vez por la frustrante experiencia de
trabajar con un equipo inefectivo. La clave para mejorar la efectividad personal
dentro de un equipo es desarrollar |la destreza de observar y diagnosticar el
proceso de la interaccion grupal. éQué podemos observar en un equipo?

En todos los equipos hay 2 ingredientes principales que conviene observar: el

contenido y el proceso.

El contenido es el tema en el que el equipo trabaja. En este aspecto es
importante quien registra y reporta el contenido de la discusion: lo que se
dijoy lo que se decidié. Por otra parte, las observaciones del proceso se refieren
a la forma en que el equipo hizoe las cosas. La observacion del proceso del
grupo es la descripcion del liderazgo e influencia, el conflicto, la toma de
decisiones, los patrones de comunicacion, etc.

Una destreza clave para entender |a dindmica de los equipos es la capacidad
de identificar aspectos de contenido y de proceso. Un equipo que esta
estancado en un asunto particular, puede progresar si desvia la atencion del
tépico que causa la dificultad hacia el andlisis de como se esta llevando a
cabo la discusion.
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Comunicacién y Participacion:

Uno de los elementos mds dificiles de observar es el patrén de comunicacion
y participacion. La siguiente es una guia para entender el proceso:

—_
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¢Quién habla mas? éCuantas veces? EPor cuanto tiempo?
¢Quién habla menos?

éCémo son tratados los y las que hablan menos?
¢Cuéntas conversaciones se producen al mismo tiempo?

éCémo se interpreta el silencio? (¢aceptacion?, édesacuerdo?,
¢aburrimiento?, éterror?)
¢Quién habla después de quién? éQuién interrumpe a quién?

éCuél es la distribucidn espacial del equipo? (arreglo de sillas, distancia
entre las personas, quién se sienta al lado de quién, etc.) éSe relaciona
esto con los patrones de comunicacion?

¢De qué manera las personas mas calladas son involucradas a participar
en el proceso del equipo?
¢Como se maneja el disenso en el equipo?

(Cual es el patrén de comunicacién?
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Liderazgo e Influencia:

En algunas ocasiones, el o la lider de un grupo se asigna formalmente, pero
otras veces, no hay un/a lider formal. Con frecuencia, quien ejerce el liderazgo
formal no es capaz de ejercer una influencia efectiva en el equipo. Tampoco la

Z . N . . 7/
gente que habla mas ejerce necesariamente mayor influencia. Habria que
preguntarse:

1. ¢Siel equipo tiene un lider formal, puede él o ella guiar realmente al grupo?
2. ¢Como caracterizaria el estilo del lider?

¢Cudles personas ejercen mas influencia? éCambia esta situacion?, si es
asf, ébajo qué circunstancias?

¢Quiénes tienen poca influencia?

5. 20bserva alguna rivalidad en el equipo? ¢Existe una lucha por el liderazgo?
Si es asl, Qué efecto tiene esto en las deméas personas?

6. &Se produce una rotacion de liderazgo?

7. ¢Se respeta el liderazgo de cada persona en el equipo?

8. 2¢5e asumen otros roles entre los miembros restantes?

9. éQué actitud asume quien fue lider y ahora no lo es?

:Liderazgo?
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Membresia y Estructura del Equipo:

Una preocupacibn principal para los miembros del equipo es el grado de
aceptacion o inclusion, el cual determina el grado y tipo de membresia. Los
equipos varian en su fuerza de unidn, y dentro de cualquier grupo, no todas
las personas se sienten igualmente involucradas en las actividades grupales.

—

¢Hay personas que estéan fuera del equipo?, éA qué se debe?
¢Parecen algunas personas muy aceptadas?

¢Entran y salen del equipo algunos miembros?

> 00D

¢Existe algun grupo paralelo? (A qué se debe?

Procedimientos para Tomar Decisiones:

Los equipos toman decisiones todo el tiempo: algunas en forma consciente y
relacionadas con las tareas principales, otras sin darse cuenta y mas
vinculadas a procedimientos o normas de operacion. Es importante observar
cémo se toman las decisiones en un equipo porque los métodos usados
afectan no sélo la calidad de |a decisién misma, sino también la dedicacién y
los deseos de implementarla.

1. 2Qué decisiones importantes tomd el equipo?
¢Se evitaron algunas decisiones?
3. ¢Coémo se tomaron las decisiones?

N

© iTomé alguien alguna decision y la llevé a cabo sin consultarlo con el
equipo? (decisién autoautorizada). For ejemplo, la persona dijo:
“Yamos a terminar ahora, éles parece?, mientras se levanta de la
silla. ¢Qué efecto tiene esto en los demas?

© ¢Dos personas tomaron las decisiones del grupo? (apretén de
manos). Alguien dijo: “Creo que debemos terminar ahora, éno crees
Juan?” Juan asiente y se tomé la decisién. ECédmo afecta a las demés
personas este tipo de decision?
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(Entran y salen del equipo algunos miembros?. ;Por qué?

%)
4

.Quién tomé la decision?
¢ Qué significa el gesto de levantarse de la silla?
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© ¢Hubo evidencia de que unas cuantas personas estaban tratando
de lograr una mayoria forzando el voto para una decisién
determinada? ¢Qué efecto provocé esto en la minoria resultante?

© ¢Se observé alguna disposicion a hacer que todas las personas del
grupo dieran su punto de vista sin ignorar a la minoria? (poniendo a
prueba el consenso).

© Ademas de los puntos de vista de las personas presentes, se
consideran nuevas alternativas importantes pero no

necesariamente expresadas por los miembros.

Decision Auto-autorizada
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Decision compartida por todos?
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TRADUCIR VISIONES A RESULTADOS:

El tener una visidn clara y compartida por todos los integrantes del equipo,
contribuye a orientar e identificar iniciativas que traducen la vision en acciones y
resultados.

Enfoque clave orientado a satisfacer la —
estrategia. For ejemplo, Introducir dos
servicios nuevos para final de afio.

Nuestras creencias basicas
aplicadas al entorno.

{ PROCESO

Métodos de trabajo que conduzcan a
los resultados esperados.

Imagenes personalizadas de los
procesos de la organizacion,
sintetizados en una visién comin
“¢Por qué estamos aqui? "

RESULTADO

Lo que queremos alcanzar como

consecuencia de nuestras acciones.

Una misién fundamental de ser la cual
define - “4Qué vamos a hacer? é¢Para qué?
éDe qué maneras fundamentales?”

Son métodos que se ponen en

préctica para asegurar
el cumplimiento de metas.

Pasos y acciones que detallen con
precisién de tiempo, responsabilidad
Yy recursos necesarios para cumplir
las metas.

Métodos escogidos para implementar
la visién - “¢Cémo lo vamos a hacer?”
Por ejemplo, Incrementar la contribucién
del mercado o introducir nuevos productos.

Ideas previamente fijadas que
orientan una actividad especffica.




M

TRABAJO

3 SR

EN EQUIPO




|

Técnicas que facilitan el

EL DESARROLLO DE UN £EQUIPO ' :

El desarrollo de un equipo es el aprendizaje experimental dirigido a un mayor
perfeccionamiento interno de los equipos. Se pueden distinguir cuatro grandes

etapas en el proceso de desarrollo de un equipo:

Etapa 1 - Formacion (Orientacién)

El equipo se reine y aclara sus metas y el propésito del grupo. Cada miembro
del equipo establece su posicidn, su importancia y compromiso con respecto
al propdsito del equipo. En esta etapa se determina lo que cada miembro
puede aportar segin sus habilidades y limitaciones.

Etapa 2- La Tormenta (Las emociones)

Los miembros intentan aclarar sus propiedades y sus acciones. Cada uno
ofrece sus habilidades para apoyar la mision del grupo. Se frustrany titubean
segln van progresando. Frecuentemente, esto es resultado de los esfuerzos
individuales y no de grupo. Si concuerdan en el propésito, los puntos de acuerdo
Yy los puntos a negociar, pueden finalizar esta etapa.

Etapa 3 - Se Adoptan Normas (La franqueza)

Los miembros del equipo establecen las normas de las reuniones, el liderazgo
del grupo y su plan de accién. Han empezado a trabajar en equipo, compartiendo
el liderazgo y la responsabilidad sobre los resultados. Expresar y recibir
reacciones, asi como lograr compromisos para seguir las hormas establecidas

son las claves para el desarrollo grupal en esta etapa.

Etapa 4- Desempeiio (Constructiva)

Los miembros del equipo estan dispuestos a ser flexibles en su trato con las
demés personas para lograr los propésitos del equipo. La necesidad de
controlar y dominar ya no forman parte de las normas del grupo. Han logrado
establecer métodos para manejar los conflictos y trabajan con efectividad

hacia sus metas.

I Impletec, 1991.
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RUEDA DEL DESARROLLO DEL EQUIPO:

Este diagrama da una vision amplia de las caracteristicas basicas
predominantes en los distintos equipos

Instrucciones: Coloque una marca en la circunferencia para representar
el estado de su equipo.

0
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PRINCIPIOS DEL TRABAJO EFECTIVO
EN EQUIPO:

A
/

Aunque no existen recetas para un equipo efectivo,
existen algunos principios basicos que ayudan a que un
grupo trabaje en forma eficiente y productiva.

Estos principios pueden ser adaptados, complementados,

modificados o mejorados segun las caracteristicas del grupo.

iLgmm. ldcntsﬁqucec con el equupo y con sus metas - si cl cqunpo
triunfa el beneficio es de todos; si el equipo falla, la responsabilidad es de
todos.
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ser tomada5 por los Ildcres un mdwuduo o un grupo dc amigos - todas
las politicas importantes deben ser decididas por el grupo. El equipo debe

tener voz y voto al decidir las metas y las técnicas para lograrlas.

, 8 a participa 8. Permitale al equipo
trabajar en 5ubgrupos Extralga las opmlonca de la minoria y opiniones
individuales haciendo preguntas frecuentemente a los miembros del grupo.

0" Sea flexible. Sea flexible con los reglamentos, agenday procedimientos.
Establezca un plan de actividades, modificable segin las necesidades,
destrezas e intereses del equipo.

IN
GF
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conozcan. Use procedmucntoe mformalcs minimice los reglamentos,
deshaga los grupos de amigos o circulos de amistades, discuta los
problemas, utilice subgrupos para acostumbrar a la gente a trabajar en

equipo.

IS Evalie continuamente el progreso del equipo. Use hojas de evaluacién,

reportes del progreso, discusiones en subgrupos, buzdn de sugerencias.
Deben ser frecuentes y breves.

l lll

lp_p_ep_elgs_qus_dmnmnam_tm_dﬂxm Estudlc y anahcc las

diferentes funciones-roles que la gente puede asumir. Aseglirese de que
sean beneficiosos para el progreso y desarrollo del equipo.

Wi O TG
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05" Permita que el equipo sea activo. Los miembros del equipo deben tener
libertad para experimentar diversas tareas. Estimule un ambiente libre
de riesgo en el que nadie fracase. Procure conscientemente el desarrollo

de destrezas y la participacion adecuada de todos los miembros.
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SABOTEANDO AL EQUIPO *:

Algunas actitudes que pueden desarticular el trabajo grupal son:

€& Desaprobar y oponerse sin razones
de peso.

€@ Ser negativo/a y obstinadamente
resistente.

€ Mantenerse o regresar a un asunto
0 tarea después de que se ha
rechazado o pasado por alto.

© Rebajar la posicion de las
otras personas.

© Tratarde quitarle méritos

a quien le corresponde. , %1

© Atacar, en forma jocosa- -
mente agresiva, al equipo, ’
lider o problema en el que
se esté trabajando.

© Desaprobar valores, actos
o sentimientos expresa-
dos por el grupo.

2. Margaret Arbucckle y Lynn Murray, Building Systems for Professional Growth, 1989,
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Buscar reconocimiento:

€ Alardear, presumir con logros personales.
€ Actuar de manera extrafia.

€ Luchar para evitar estar en una posicién inferior.

€ Demostrar falta de involucramiento en los esfuerzos del equipo mediante
el cinismo y la indiferencia.

—=aAamm. |
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Desertar:

€ Apartarse de alguna forma.
€ Mostrar indiferencia, silencio, distancia, formalismo, sofiar despierto/a.
@

Hacer, deliberadamente, tareas que no estan relacionadas con las

funciones y metas del equipo (corregir papeles, tejer).

Argumentar intereses especiales:
€ Hablar de uno mismo y de la “comunidad”, “los nifios pobres”, etc.

€ Esconder prejuicios y predisposiciones propias, motivado en necesidades
individuales egoistas.
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Dominar:

ceocCcOe o

Afirmar el poder o superioridad mediante la adulacién para manipular al
equipo o a ciertas personas.

Afirmar una posicion superior o el derecho a la atencién.
Dar instrucciones autocraticamente.

Interrumpir la contribucién de otros.

Decidir que cuenta y que no entre las contribuciones del equipo.
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COMPORTAMIENTO DE EQUIPO:

Estas son algunas de las tareas y funciones que deben asumir con
responsabilidad los integrantes de equipos

Las tareas y funciones que pueden asumir las

personas en un equipo son las siguientes:

¥ Ayudar al equipo a comenzar su trabajo proponiendo tareas o metas y
objetivos.

{ Buscar informacio6n y opiniones: ]

M Buscar sugerencias e ideas.

[/ Pedir informacion, solicitar aclaraciones en las declaraciones hechas por
el grupo.

v Ayudar al equipo en averiguar lo que piensan los demas miembros de lo
que se esta haciendo.
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(Dar informacidn y opiniones: )
] Ofrecer informacién adicional de utilidad.

[V Expresar sentimientos o pensamientos sobre algo.

[/} Dar sugerencias o ideas.

——==\

{ Aclarar/Elaborar: )
Interpretar o compartir ideas y sugerencias.

Aclarar puntos de confusién.

Ofrecer ejemplos para ayudar al equipo a imaginarse cémo funcionaria
alguna estrategia o propuesta.

& BEG

Distinguir entre las alternativas posibles para resolver los problemas
que el grupo enfrenta.

( Construir creativamente: )

Imaginar nuevas situaciones

Inspirarnos de las ideas de otros y otras.
Implementar el didlogo con ideas innovadoras
Premiar la creatividad de los/las integrantes del equipo.

GAE &
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- g

{ Resumir:
[/ Foner juntas las ideas o tareas relacionadas.

(V] Repetir las sugerencias después de que hayan sido discutidas por el
grupo.
v Organizar actividades tales que el grupo pueda apreciar lo que ha logrado.

{ Probar las ideas: )

A Aplicar sugerencias a situaciones reales para determinar si las
estrategias funcionan y son précticas.

{ Elaborar objetivos: )

M Expresar los objetivos que el grupo desea lograr.
M Aplicar normas evaluativas.

M Medir los logros relacionados con las metas sefialadas.

{ Dar seguimiento: )

[¥f Enviar sefiales para ver si el equipo esté cerca del cumplimiento de la
tarea.

M verificar lo que queda por hacer.

{Guardar las normas: )

M Tratar de mantener abiertos los canales de comunicacién.

¥ Fosibilitar que otros hagan sus contribuciones.

M Sugerir procedimientos para el uso productivo de recursos.

Recuerde que las normas que sirven son las normas basicas en las cuales el
equipo se puso de acuerdo y si ya no funcionan hay que cambiarlas en forma
consensuada.
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{ Armonizar: )

[ Intentar conciliar desacuerdos.

[(/j Tratar de proveer alternativas para causas comunes en puntos de vistas
opuestos, de manera que el equipo continle trabajando.

M Hacer que las personas exploren sus similitudes, asi como sus diferencias.

( Aliviar tensiones: )

[¥f Disipar los sentimientos negativos bromeando o consolando a las
personas con inquietudes.

[¥f Colocar las situaciones tensas en un contexto mas amplio.

]
L N
K s

A
AR
o~
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~

Estimular: )

Demostrar amistad, calor humano, sensibilidad hacia las personas y a
sus contribuciones.

Ayudar a las demés personas a que contribuyan.
Escuchar con interés y preocupacion.

B &

Reforzar la participacién.

( Diagnosticar: )
@ Determinar fuentes.

@ Buscar los pasos apropiados a seguir.

{nnovar: )

[f Animarla aplicacién de
huevas ideas que
algunos miembros del

equipo tengan.

( Guardar tiempo: )
Apertura

M Proceso
Finalizar
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A MODO DE RESUMEN

Saboteando al Equipo: Actitudes

Bloquear

Atacar

Buscar reconocimiento
Jugar

Desertar

Argumentar intereses
especiales

Dominar
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2
3.
4.
5.
©.
7.
8.
9.

Comportamiento de Grupo:
Tareas y Funciones

Iniciar

Buscar Informacion y Opiniones
Dar Informacién y Opiniones
Aclarar/Elaborar

Construir creativamente
Resumir

Probar las |deas

Elaborar Objetivos

Dar Seguimiento

Guardar las Normas
Armonizar

Aliviar Tensiones
Estimular
Diagnosticar
Guardar tiempo

Estimular la creatividad y la innovacién
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¢ Quién hace qué en el Equipo?

Listamos una breve descripcion de diferentes funciones que los
participantes pueden desempefiar en los grupos. Primero, evallie su propio
comportamiento indicando cudntas veces asume cada funcion
(1=raramente, 5=todo el tiempo). Luego, asigne y anote a una persona en
cada funcion, tomando en cuenta sus caracteristicas personales.

Evalde su comportamiento con relacion a la descripcion de la funcion
asighada. Use la escala del 1 (“Yo raramente o nunca asumo esa funcién”) al
5 (“Yo asumo esta funcién a menudo o la mayoria del tiempo”)

L FRECUENCIADELAFUNCION | 1| 2| 3| 4] 5

1. Indicador/a-Contribuyente: Propone metas, ideas, soluciones;
define problemas, sugiere procedimientos.

2. Buscador/ade informacién y opinién: Pide clarificacién y
sugerencias; busca hechos y sentimientos; le solicita a las perso-
nas ideas y valores.

3. Proveedor/a de informaci6n: Ofrece hechos e informacién
relevante o experiencias.

4. Proveedor/a de Opiniones: Da sus ideas sobre alternativas; se
concentra en valores més que en hechos.

5. Clarificador/a-Elaborador/a: Interpreta; da ejemplos, define
técnicas; aclara en caso de confusién o ambigtiedad.

6. Coordinador/a-Resumidor/a: Junta las ideas, opiniones y
sugerencias; resume y expone; sintetiza las actividades; ofrece
conclusiones.

7. Guardanorma: Mantiene la comunicacién abierta a toda la gente;
proporciona oportunidades para que todos/as participen.

8. Guardatiempo: cuida que el proceso se desarrolle en el tiempo
requerido.

9. Imaginativo/a: Estimula al equipo a producir nueva ideas o
salirse de la caja.

DESCRIPCIONDELAFUNCION |1 | 2| 3| 4| 5

10. Armonizador/a: trata de reducir conflicto y tensién; intenta
rebajar diferencias.

11. Estimulador/a: Apoya a las personas; elogia esfuerzos e ideas;
acepta contribuciones.

12. Evaluador/a: Ayuda al grupo a evaluar si hay consenso o estd a
punto de una conclusién.
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Técnicas que facilitan el
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CONSENSO:

El consenso es un proceso utilizado para asegurar la participacion activa de
todas las personas en la toma de decisiones. Quienes participan deben estar
dispuestas a escuchar, compartir, confiar y respetar a los y las demas.

“Consenso” proviene de |a palabra “consentir”, que significa “otorgar permiso™.
Llegar a un consenso es dar permiso para proseguir en acuerdo con todo el
grupo. Cuando se busca el consenso, una persona puede negociar los términos
en que él o ella otorga su permiso. Todas las personas tienen el derecho y la

obligacibn de dar su opinién.

Suposiciones

Responsabilidades/

®  Todas las personas podemos
escoger.

® Todas las personas tenemos
derecho a estar en desacuerdoy
dar la opinion.

® Libertad significa que podemos
involucrarnos en un acto por
propia voluntad.

®  No siempre es necesario
comprometerse.

®  No hay respuestas correctas.
®  No siempre tengo la razén.

®  Tengo la capacidad de permitir por
el bien del equipo, que mis ideas
sean rechazadas, retiradas, con el
espiritu de sacar adelante el

equipo.

9

Explicar mi propia percepcién del
problema/asunto.

Discutir mig sentimientos.

Explicar mis necesidades/metas
concernientes al asunto.

Hacerle saber a las demas
personas lo importante que es
este asunto para mi.

Escuchar las opiniones de todas
las personas.

Respetar la necesidad de espacio,
privacidad e identidad de la gente.

Negociar.
Implementar la decisidn.

Primero comprendo, luego trato
de ser comprendido y
comprendida.
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Las Ventajas del Consenso:

El consenso, diferente al voto de la mayoria, requiere una dedicacién completa
por parte de todas las personas del equipo. Esta decision colectiva implica un
acuerdo, de modo que es mas factible que el resultado sea aceptado por la
mayoria. (El consenso consiste en que todos llegan a una solucién acordada).

El consenso puede tomar més tiempo en un grupo, pero es mas probable que
el resultado sea implementado y apoyado por todo el equipo. En este sentido,

se puede decir que Vale la pena el esfuerzo.

Que todos los miembros del
grupo contribuyen.

Que las opiniones de todos sean
escuchadas y estimuladas.

Que las diferencias se
consideran (tiles y necesarias.

Que todos pueden parafrasear
el asunto.

Que todos tengan la
oportunidad de expresar su
sentir acerca del asunto.

Aquellos en desacuerdo indican
una disposicion para
experimentar por un periodo de
tiempo.

Todos los miembros compartan
la decisién final.

Todos los miembros acuerden
tomar la responsabilidad de
implementar la decisién final.

Un voto unanime.

El resultado es la primera

opcibdn escogida por todos.

Todo el mundo esta de acuerdo
(puede que haya suficiente
apoyo para que se apruebe la
decision).

Conflicto o resistencia se

sobrepondran inmediatamente..
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Todos deben estar de acuerdo
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TECNICAS PARA LOGRAR CONSENSO:

La Piramide del Consenso:

Este proceso es muy Gtil cuando un grupo necesita tener una posicién o
visién compartida respecto a un asunto estratégico o relevante. Se usa
efectivamente en el desarrollo de declaraciones de misién y/o filosofia.

1. Presente y discuta ampliamente la tarea. Por ejemplo, si el grupo
esté trabajando en una declaracion de misién para el desarrollo del
personal, las caracteristicas de una mision bien escrita deben
discutirse y acordarse.

2. Cada personas del grupo debe escribir su version individual.

3. Después de que cada quien escribe su borrador, se forman parejas.
Su tarea es llegar a un acuerdo de consenso sobre una declaracion
que satisfaga a ambas personas.

4. Cada pareja se junta con otro pary comienza nuevamente el proceso
de desarrollar consenso.

5. El tamafio de los grupos de desarrolio de consenso continia
creciendo hasta que se llega a un producto/declaracion con el cual
todo el grupo esté de acuerdo.

Cosas para recordar:

Este proceso requiere més de una sesion. Es bueno que la gente tenga tiempo
para pensar acerca de las diferentes versiones antes de llegar a un consenso.
Con frecuencia, se necesitan 3 6 4 sesiones para completar la tarea.

Si el grupo esté estancado -incapaz de llegar a un acuerdo sobre una version
u otra- el proceso de discusion y negociacion se puede aligerar usando una
“pecera”. Los grupos opositores seleccionan 16 2 portavoces para su punto
de vista. Estos exponen y negocian frente al resto del grupo; asi se forma la
“pecera”.

El proceso se puede enriquecer con observadores que proporcionan sus puntos
de vista durante la discusion.
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El Grupo Nominal:

Es un método para estructurar grupos que permitan conservar puntos de
vista individuales, enfocando siempre la naturaleza del problema. El proceso
es Util para identificar problemas, explorar soluciones y establecer prioridades.
Funciona con grupos de 5 a 9 participantes. Si se tienen grupos mas grandes,
se pueden hacer ajustes en los procedimientos, particularmente en la Etapa
2.

Procedimiento:
Etapa 1: Generacion de ldeas Silenciosas por escrito.

Lea la pregunta en voz alta para que las personas escriban, en silencio e
individualmente, sus respuestas en tarjetas. De 4 a & minutos.

Etapa 2: Documentacién de ldeas en Cadena

Tome una idea de cada participante y escribalas en un papeldgrafo, numerando
cada idea. Deje espacio a la izquierda de cada nimero para anotar los votos
mas adelante. Desanime la discusidn, elaboracion o justificacién.

Etapa 3: Discusion en Serie de la Lista de ldeas

Clarificacién: Explique que el propéeito de esta etapa es clarificar.

Lea la idea 1y solicite comentarios de clarificacidn, asi sucesivamente con
todos las ideas. Las discusiones o argumentaciones son innecesarias pues
hay oportunidad de votar independientemente en la Etapa 4. Tan pronto la
l6gica y el significado de la idea sea aclarada, suspenda la discusion.
Categorizacién: Dcspués de discutir las ideas, elimine, combine o reescriba
los duplicados antes de la votacién. Eso si, trate de no combinar muchas
ideas en categorias amplias, pues se puede perder la precision de las ideas
originales o puede resultar muy abstracto.

Etapa 4: Votacion

Cada participante selecciona y ordena las 5 ideas que considera mas
importantes (1=menos importante; 5=mas importante). Se va anotando en
un papelégrafo delante del grupo. Se suman los votos para cada ideay se
reescriben en orden de importancia. Puede discutirse el patrén de votacion, y

si se desea, pueden clarificar alin méas las ideas y hacer una segunda votacion.
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Votacion Miltiple:

Este método de votacién ayuda al grupo a reducir el nimero de ideas a
seleccionar, de modo que se elimina la identificacién personal con las ideas.

Ejemplo: Un grupo de 10 personas propone 12 ideas y debe seleccionar uno.

Cada persona vota por varias ideas (una vez por cada idea). Las ideas mas

votadas - 10s que reciben © o mas votos - se vuelven a votar, pero restringiendo

a 2 6 3 ideas por persona. Después de esta segunda ronda, los que mas

votos obtienen son votados de nuevo. Ahora, sblo se permite votar una idea

por persona. Se lleva la votacion en un papelégrafo, de la siguiente manera:
4

Idea ler. voto  2do. voto 3er. voto
A 7 5 -

B 3 - -

C 8 4 3

D 2 - -

E 4 - -

E ] 9 6

G Y4 2 -

H 5 - -

i 6 1 -

J 5 - -

K 8 6 1

o 2/

Antes de Votar:

Las ideas duplicadas se han combinado o eliminado, y han sido ampliamente
discutidas y clarificadas.

Después de votar:

Después de cada ronda de votacion, puede discutirse el patron de votaciény
argumentar el voto, antes de proceder a la proxima ronda. El niimero de votos
permitido por persona en cada ronda puede variar dependiendo del patron
que surja. Lo importante es que se vayan reduciendo las opciones al minimoy
que la discusién entre cada ronda, proporcione un foro de evaluacion
constante.
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LIDERA2GO EN GRUPOS PEQUENOS:

Ellider juega un papel Unico e importante dentro de un grupo, ya que tiene las
cualidades basicas para encaminar a su equipo hacia el logro de objetivos y
cumplimiento de metas. Para facilitar el liderazgo en grupos pequefios,
considere los siguientes aspectos:

1.

na intr i6 ve. Es necesario velar porque las personas

del grupo se conozcan, sin embargo, la presentacion personal y el tema
de discusion debe ser breve. Exponga los objetivos de la sesion, trace lo

que se va a lograr e indique los beneficios para los y las participantes.

Yerifique las percepciones del grupo. Pidale sus puntos de vista,

expectativas y comprension de los objetivos.

Sugiera una metodologia. Haga un planteamiento con su plazo de tiempo.

Modifiquelos seglin los intereses del grupo. La metodologia puede incluir
una guia o agenda, grabadora o papeldgrafos, participacion de ideas en
cadena, discusion abierta, una persona que resumay una que lleve control
sobre el tiempo, etc. Estas ideas sirven para organizar al grupo de manera
que se facilite el logro de objetivos.

Mantenga al grupo concentrado en sus objetivos. Es muy normal salirse

del tema central. A veces, eso puede ser productivo a nivel de nuevas
ideas. Precise el momento de parar y reorientar al grupo hacia el tema
central. Decir: “4Cémo se relaciona esto con nuestro objetivo?” o “Nos
hemos desviado del temay necesitamos regresar al asunto de...” pueden
ayudar..

Resuma frecuentemente. Una persona asignada puede desempetiar esta
funcién. Puede hacer un resumen cada 10 6 15 minutos: “Hasta ahora
hemos dicho...”

Muchas pcrsonas s0n renuentes a hablar otras no dlccn nada dcbldo a
la presencia de personas agresivas. Dirfjase directamente a los y las
renuentes o pidale a otros que den oportunidad a las deméas personas.
Al preguntar, dirija su mirada a los/las participantes que hablan menos.
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7.

Discuta ampliamente todos los aspectos de la situacién. Puede ser una

tentacion irse a otro tema de la agenda después de que una o dos
. . o 2

personas han expuesto sus puntos de vista. Una discusion a fondo es

especialmente importante al resolver problemas, asf que no abandone la

discusidn antes de que el problema haya sido completay adecuadamente

definido.
Demuestre interés y entusiasmo. El o la lider debe estar consciente de

las interrelaciones existentes entre las ideas y la informacién. Escuchar
es importante para todas las personas que participan en la discusion.
Fijar la mirada en

quien hace uso de

la palabra vy

comunicarse con

gestos, puede

ayudarnos a

mantener la

atencién sobre el

contenido y el

proceso.

onduzca la discusién haci lusi initiva. En muchas
reuniones, los y las asistentes se retiran sin haber liegado a una consenso
0 siquiera a una decisién mayoritaria. La conclusion puede ser un sumario
del progreso, informacién anotada en papelégrafo o una evaluacién de la
reunién. En
cualquier caso,
hay que darle
un final al N
evento, pues (! ¢
eso le propor- /
ciona al grupo
un sentido de
logro y de
propésito.

A
Y]
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MIDIENDO EL EXITO DE LA FACILITACION

Los miembros del equipo creen que la reunion valié la pena. Sienten
que han cumplido con algo.

El equipo cree que salié con algo de la reunion.
El equipo cree que pudo haber hecho mas.
El equipo cree que ha contribuido con algo a la reunidn.

El equipo cree que demostré sus puntos de vista a las deméas
personas.

Al equipo no le molestaria trabajar juntos otra vez.

Las personas tuvieron alternativas creadoras, opciones, soluciones,
ideas, listas y descripciones.

El equipo se sintié estimulado a crear ideas - haciendo preguntas
y construyendo declaraciones.

El equipo cree que lo pudo haber hecho en menos tiempo; “la proxima
vez", dicen, “haremos mucho mas”.

El equipo ha hecho compromisos de trabajar hacia ciertas metas
o de cumplir tareas especificas.

La persona siente que hizo en equipo lo que ho pudo hacer solo y asi
el producto final del grupo resulté ser mas innovador.
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LA REUNION:

Antes, Durante, Después:

A. Preparacion de la reunion:
1. Tenga a mano los materiales necesarios.
2. Tenga claros los temas que va a poner en la agenda.

3. Leael acta de la reunidn anterior para preparar la proxima.

B. Comportamiento durante la reunion:
1. Prepare sus temas para la agenda. Digalos brevemente.
2. Participe activamente; cuando tenga algo que decir, digalo.
3. Cuando no entienda algo, pida la explicacion.
4. Cuando tenga una opinién o sentimiento, digala honesta y
claramente.
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5. Manténgase en el tema de la agenda que se esta discutiendo y ayude
a los demas participantes a mantenerse en el mismo.

©. Asuma la responsabilidad de ayudar al equipo a funcionar

efectivamente:

% Empiece a tiempo > Mantenga registros
¥ Establezcala agenda » Inicie la discusidn

¥  Manténgase en el tema ¥ Llegue a decisiones
¥ Mantenga el orden ¥ Termine a tiempo

¥  Escuche a los demas

Proteja el derecho de opinar de todas las personas presentes.

Procure que todos y todas sean escuchados y exhorte a la
participacion.

® N
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10.

"

12.

Escuche atentamente y clarifique lo que se dice cuando sea
necesario.

Plantee soluciones creativas a los conflictos y pruébelas con el grupo.
Tome notas de las cosas que se ha decidido hacer después de la
reunion.

Preguntese constantemente: “2Qué haria que el grupo avance y
resuelva este problema? éQué contribucion puedo aportar para que
el grupo funcione méas efectivamente? éQué necesita el grupo y como
puedo ayudar?

C. Después de la reunion:

1.
2.
3.

N\

No se queje de las decisiones tomadas por el grupo.

Prosiga con sus deberes y compromisos.

Pasele a los y las participantes las decisiones o la informacion que
deben conocer.

No repita declaraciones o actividades que podrian reflejarse
negativamente en alguna persona del grupo.
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Estrategias para una Reunion Productiva y Efectiva:

1. Comience atiempo.
La puntualidad es parte de la responsabilidad y
seriedad que tiene que existir en un equipo

2. a i ntusi .

Cada reunién puede comenzar con un saludo:
“2Qué hay de nuevo y emocionante en sus vidas
desde la (ltima vez que nos vimos?”, o algo similar. En forma breve, las
personas presentes pueden compartir con el grupo alguna experiencia,
sentimiento o pensamiento. Esto ayuda a empezar las reuniones a la
hora fijada, ya que da tiempo para que lleguen los y las atrasados.
Ademas, como es una actividad agradable, estimula a la gente a llegar
temprano y brinda un espacio de conocimiento mutuo. Pero icuidado),
esto puede extenderse por horas, por tanto, no se salga del limite
acordado (10 minutos)

3. Revi rrolle 1 a de la reunién.
Al inicio de cada reunibn, la agenda debe ser revisada y ajustada a las
nuevas ideas y prioridades. Se puede repartir la agenda o anotarla en un
papelografo.
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Z

Fije hora de inicio y de final para la reunién, asi como el tiempo para
discutir cada tema. Trate de poner algunas prioridades de agenda.

I B . I d l sz ! ! i’
Es muy fécil para un grupo olvidar quién iba a hacer qué para cuando?, los
Registro de la reunién mediante actas pueden proveer un registro muy

completo acerca de las resoluciones de la reunion.

Conduzca un asunto a la vez.

Se podria hombrar a una persona del grupo por cada tarea a discutir, ast
5€ asegura un orden.

Desvie las id len del t
Con frecuencia, durante el transcurso de una reunion surgen problemas
0 asuntos que pueden desviar al grupo de su agenda. Cuando estos
problemas o asuntos son importantes, pero no relevantes en el momento,
pueden anotarse en una “agenda de pendientes” para ser atendidos en
proximas reuniones.

aDaje con HAMNECNC €N €1 DroceS0O GEL Grupo.

m Anime a la gente a participar, aun a las personas mas calladas.
Recuerde que la participacion es un derecho y una responsabilidad.
Dele oportunidad de hablar a todas las personas.

m Comunique auténticamente, de manera que lo que la persona dice
refleje lo que esta pensando o sintiendo.

m Conduzca los asuntos del grupo frente al grupo, y los asuntos

personales, resuélvalos fuera de la reunion.

Propicie el RESPETO, la ACEPTACION, la CONFIANZA y el INTERES.

Inicie ideas, apoye, rete, opéngase.

LR
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9. Desarrolle salidas alternas para la solucién de un problema.
Para resolver un problema, mientras més alternativas de solucién, mayor
es la posibilidad de escoger la decisién adecuada. Comience estimulando
todas las ideas posibles (la cantidad es importante). Relina ideas locas,
reviselas y clarifiquelas. Busque pistas y deje que la persona que dio la
idea explique lo que tiene en mente. Aplique el juicio critico del grupo para
determinar las mejores soluciones posibles del total de alternativas.

Conteste estas preguntas rapldamente

m Esta representada la persona o grupo mas afectada por la
decision?

= ‘Tiene el grupo informacion suficiente como para tomar una decision?

m (Tiene el grupo la autoridad para tomar la decisién? (¢Esté
representada la persona o grupo que tendré la responsabilidad de
llevar a cabo la decision?)

OO0

minoria simplemente
tiene que aceptar la
decisién.

Método Proceso Consecuencias
Decisiénde | Por Votacién. Se pueden limitar las discusiones o
Mayoria La mayoria rige, la reducir el tiempo requerido para llegar a

un acuerdo, sin embargo, tiende a impedir
uha discusién sana.

Decisién de
Consenso

YEVEVEY

Altera la substancia
de la decisibn a
través del debate y
discusién hasta que
todas las personas
las acepten.

Provee pensamiento alterno y un
intercambio de ideas. Tiende a disipar la
autoridad, pero también puede reducir la
autonomia individual. Requiere un alto
grado de comprensién interpersonal y
aceptacién. Consume mucho tiempo.

12. Tome la decision.

Recuerde que el silencio no siempre significa aceptacion.
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13 Asigne acciones de continuacién y responsabilidad.
Es importante anotar en la Minuta de Accidn o Acta a quién corresponde
cada tarea y los plazos en que deben realizarse a fin de que se les pueda
dar el correspondiente seguimiento.

14. Resuma los acuerdos.

Se lee el acta para puntualizar los acuerdos del equipo.

15. Decida la fecha y el lugar de la préxima reunién.
Preguntando si esté bien el dia escogido.

Desarrolle una agenda preliminar

Refiérase a la “agenda de asuntos pendientes” para rescatar las ideas a
ser tratadas en la proxima reunién y anételos en el registro de la reunion.

17. Evalde la reunién.
Ponga atencién al uso del tiempo por parte del grupo y la percepcion de
los y las participantes con respecto al trabajo en equipo.
Es importante tener una evaluacion al final de cada reunién, tanto para
recoger los aspectos positivos que podn’an repetirse en la préxima

reunién, como para identificar las cosas que no gustaron y que deben
modificarse.



(s4)

Técnicas que facilitan el

Puede usar una técnica de evaluacion que recoja aspectos tanto
individuales como colectivos (uso productivo y eficiente del tiempo,
comportamientos, funciones y destrezas, etc.) Este inventario del proceso
de grupo puede tomarse a lo largo de la reunion y compartirlo al final
para ser discutido por todo el equipo.
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18. ;TERMINE A TIEMPO!!!

El tiempo es algo muy preciado por las personas. Respetar los limites de
tiempo acordados aumenta la confianza del equipo.
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Valorando sus Reuniones de Equipo:

Sicmpre N oveces Nuna

1. Empezamos las reuniones a tiempo.

2. Empezamos las reuniones con un “breve” periodo

Compartiendo Experiencia.
3. Revisamos y desarrollamos la agenda del dia.

4. Designamos a una persona para que registre
los acuerdos

5. Usamos el sistema de “Agenda de Pendientes”
para no desviarnos de los temas establecidos.

6. Alentamos la participacién activa, inclusive de las
personas mas calladas.

7. Usamos el Intercambio de ldeas para desarrollar
diversas alternativas para la solucién de los
problemas.

8. Probamos al grupo para ver si esté listo para
tomar una decision.

9. Usamos una rutina establecida para identificar
el método de toma de decisiones (mayoria de
votos, consenso, etc.)

10. Definimos los planes de “quién hard qué para
cuando” en los registros de la reunién antes
de concluir.

1. Resumimos lo que se ha cumplido en cada reunién.

12. Evaluamos brevemente cada sesién en términos
del uso eficiente y productivo del tiempo y cémo
e sienten las personas del grupo con respecto a la
forma de operar.

13. Usamos herramientas de “autoevaluacién”
para ayudar al equipo a analizar su efectividad.

14.  Terminamos las reuniones a tiempo.
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Técnicas que facilitan el

Evaluacion de Efectividad de una Reunién:

Asigne el niumero que mejor describe sus reuniones:

Los miembros del equipo conocen los temas a ser discutidos antes
de la reunion.

Los miembros del equipo llegan a tiempo a la reunion.

Se utiliza un procedimiento equitativo para incluir temas en la
agenda.

Los miembros del equipo cumplen los compromisos acordados en
la reunion.

Los miembros del equipo estan en libertad de expresar lo que sienten
acerca de un problema.

Los miembros del equipo respetan confidencias cuando asi se
acuerda.

Un problema es completamente entendido antes de la votacion.
Los miembros del equipo hacen preguntas de clarificacion cuando
tienen dudas.

Se discuten los “verdaderos” problemas que en el momento son
importantes para la gente.

Los miembros del equipo se ayuda mutuamente para no salirse del
tema, controlar hablantines excesivos, interrupciones, etc.

Los miembros del equipo tienen la oportunidad de considerar mas
de una solucién para un problema.

Las decisiones tomadas en las reuniones se entienden claramente.
Estan claras las responsabilidades y los plazos de implementacién
de cada decision.

Los miembros del equipo se preocupan de que sus decisiones
realmente beneficien a las personas indicadas.

Como miembro/a del grupo y participante de las reuniones, tengo
la oportunidad de asumir responsabilidades importantes.

Los miembros del equipo entienden el presupuesto y la forma en

que se relaciona con la implementacion del proyecto.
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COMPORTAMIENTO DE UN €QUIPO
DE ALTO RENDIMIENTO:

Existen ciertas pautas que ayudan a observar el comportamiento de las
personas dentro de un grupo. Es importante tener un diagndstico de las
situaciones que se presentan y de las diferentes funciones que desempeian
los y las participantes de un equipo de trabajo. A continuacion se presentan
algunas caracteristicas que presentan los equipos que son efectivos:

1. Escuchan atentamente. Se esfuerzan por atender lo que dicen los y las
compafieras, piden que repita y clarifique algo, repiten lo que escuchany
preguntan si oyeron correctamente.

&  2Quién pide clarificacién en este grupo?
& ¢Quién repite lo que se ha dicho?,

&  2Quién chequea para ver si él/ella entiende las nuevas ideas
presentadas?
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2. Se aseguran de hablar con claridad. Elaboran, dan ilustraciones, piden
que la audiencia platique lo que ha oido, repitan y afirmen declaraciones
para asegurar la correcta recepcion.

& 2Quién en este grupo esté siendo particularmente cuidadoso/a de
que las demas personas entiendan lo que se esta diciendo?

3. ibuyen a ientizacio 0 Llaman la
atencion sobre lo que pasa en el grupo ¢ invitan a las demés personas a
dar sus opiniones y percepciones acerca de lo que esta sucediendo.

& 2Quién en este grupo esta llamando la atencién sobre el
desenvolvimiento del grupo?
& 2Quién pregunta cémo se sienten los y las miembros del grupo acerca
del trabajo conjunto que estén realizando?

& 2Quién indica como se estan tomando las decisiones en el grupo?
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Asumen

varias funcuonca para ayudar al grupo a trabajar efcctwamcntc
&  2Quién hace preguntas beneficiosas?

& ¢Quién hace uso del buen humor para empujar al grupo hacia
adelante?

, ) ‘ g Usan su habilidad

de mtcrprctar lo quc est4 sucediendo y ofreccn sus observaciones y

sugerencias al grupo.

& 2Quién hace sugerencias para ayudar al grupo?

& 2Quién ayuda al grupo a ver dénde se han estancado?

& ¢Quién exhorta al grupo a revisar las ideas mas factibles sin
desalentar las nuevas ideas?

Operan como personas integras del grupo. Aprendeny ayudan a otras

personas a aprender y a trabajar en equipo.
& 2Quién estimula a las personas calladas a participar?
& 2Quién “trae de vuelta” al grupo a la tarea que estaban haciendo?

&  ¢Quién organiza: “quién hara qué, cudndo” para darle seguimiento a
la reunién?

: Jecisi
& ZQuién ayuda al grupo a

comenzar/ volver a comenzar A d
sugiriendo tareas y metas? prenaamos

&  2Quién pide o agrega informacion a va IOPG r
a las ideas presentadas?

IOS aporlles

& 2Quién esta pendiente del avance

del grupo con respecto a los diVQPSOS
acuerdos que se van tomando?
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Guia de Observacion: Evaluando el trabajo en equipo.

Participacion:

¢Todas las personas tuvieron oportunidad de participar?
¢Alguien fue excluido/a? ¢Se hizo algin esfuerzo por
atraer a la persona? ¢Dominaron la reunidn unas pocas
personas?

Liderazgo:

¢5urgib algun/a lider? éSe asignd un/a lider? éSe
compartié el liderazgo? éSe organizé el grupo con una
estructura especifica?

Funciones: (roles)

¢Quién aportd las ideas iniciales? éFueron apoyadas?
¢Quién las apoyd? ¢Alguien las blogqued? éQuién influyd
las decisiones de otras personas?

Toma de Decisiones:

¢El grupo sugiri6 ideas antes de decidir empezar, o
empezb con una sola idea? éEstuvo toda la gente de
acuerdo con las decisiones tomadas? éQuién ayudd a
influenciar las decisiones de otras personas?

Comunicacibn:

éSe sintid la gente con libertad de hablar? Hubo alguna
interrupcién,o se interrumpid a la persona que hablaba?
¢EIl grupo escuchd atentamente a quien hablaba? ¢Se
hicieron clarificaciones de los puntos expuestos?

Sensibilidad:

Pobremente 70 1 2 3 4 3 7 Nuy bien

¢las personas fueron sensitivas a las necesidades e
inquietudes de las deméas?

2Qué tan bien trabajo el grupo?

¢Cémo podria trabajar més efectivamente?
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El Crecimiento del Equipo:

A medida que un grupo crece y avanza, tanto la persona lider como los y las
participantes, pueden meditar sobre las caracteristicas deseadas para el
grupo e intercambiar la informacion existente. A través de la calificacién de
cada caracteristica, es posible obtener unaimagen general de las percepciones
del equipoy su desarrollo. También es posible identificar dificultades que pueden

estar bloqueando el progreso del grupo.

A. Claridad de metas:
1 2 3 4 - 5

Ninguna meta Confusionde  Claridad promediode Metas mayormente Metas muy

aparente meta meta claras claras

B. Confianza y receptividad
1

Ninguna Regular Considerable Notable

Regular Considerable Excelente

1 3 4

Ninguna Regular Considerable Excelente

E. Necesidades de liderazgo: I
1 2 3 4 5

No se llenan necesidades  Algunas necesidadesde  Necesidades de liderazgose Necesidades de liderazgo Necesidades de liderazgo se
de liderazgo liderazgo se llenan llenan medianamente sellenan bien llenan satisfactoriamente

F. Toma de decisiones: I
1 2

Incapaz de tomar Toman decisiones Toman decisiones Buena toma de Consenso Pleno
decisiones inadecuadamente medianamente decisiones

G. Uso de recursos (conocimientos, destrezas, experiencias):
1 2 3 4

No se usa Seusa Se usamedianamente se usa bien Plenay efectivamente
inadecuadamente usado

H. Sentimientos acogedores:
1 2 3 4 5

Ninguna Mediano
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Analisis de Metas del Grupo:

Conteste las siguientes preguntas colocando una “X” en el espacio en blanco
y escriba lo que piensa. Esto puede ser muy provechoso si todas las personas
del grupo participan en la actividad. La informacion puede ser examinada para

ilustrar la forma en que el equipo concibe y formula las metas.

Si No No sé

1. ZTiene su grupo metas de trabajo con las que
todos los miembros estan de acuerdo?

2. ¢Estéan las metas declaradas o escritas en

alguna parte?

3. Escriba las metas de su grupo en sus propias palabras:

Si No No sé

4. ¢Cree usted que las metas son apropiadas y
le van bien al grupo?

5. ¢Cree usted que las metas son realistas y
obtenibles para el grupo?

0. ‘¢llenan las metas sus necesidades?

7. ¢Tuvo usted una oportunidad de formular
o influir las metas?

8. ¢Repasa y revisa su grupo las metas

pcriédicamentc.?
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Coliesion del Grupo:

Un grupo requiere cierto nivel de cohesidn para poder organizarse y lograr
sus objetivos. La actitud de las personas y el proceso desarrollado influyen
en la capacidad de concebirse como grupo y de trabajar efectivamente en
equipo. A continuacion, un cuestionario para evaluar el grado de cohesién de

grupo.

De acverdo Indeciso  Desacuerdo

1. El grupo ha logrado la mayoria de las metas
planteadas para el affo.

2. Porlo general, las personas del grupo asisten
a las reuniones.

3. Existe un grado alto de confianza entre los y
las participantes del grupo.

4. Lo que yo digo es reconocido y valorado por el grupo.

5. Estoy orgulloso/a de ser parte de este grupo.

6. Me siento propietario/a del programa y los proyectos

7. Las personas del grupo realmente se preocupan
las unas por las otras.

8. Las nuevas personas que se integran se sienten
bienvenidas.

9. Me siento incluido/a en las reuniones.

10. Si falto a una reunion, me parece que me he
perdido de algo importante.

1. Todas las personas trabajan juntas en las tareas.
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Evaluacion General del Proyecto:

Por favor, califique cada tema que sigue en una escala de uno a cinco:

Noestoy de Parcialmente en

Inscouros Parcialmente de Totalmente de
\cucrdo desacucerdo acucrdo acucrdo

1. Transformar las metas originales en pasos de accién ha presentado
problemas imprevistos en nuestras operaciones del proyecto.

2. No tenemos dificultad en pedir ayuda a consultores externos cuando la
necesitamos.

3. Existe un compromiso firme de proyectar metas por parte de quienes
administran el proyecto.

4.  El personal tiene las habilidades y destrezas necesarias para hacer
una excelente labor con el proyecto.

5. En ciertos asuntos especificos, con frecuencia me confundo acerca de
quién realmente lleva el mando.

©. El comportamiento del personal demuestra una firme dedicacién a las
metas del proyecto.

7. Esetamos tratando de hacer demasiado.
8. Conflictos entre las personas nos estéan retrasando.

9.  Permitimos que los requisitos de documentacion interfieran con el
servicio a los clientes.

10. Tenemos problemas en reconocer el éxito del proyecto porque el criterio
de éxito no esta claro.

1. La administracion escolar ve el proyecto como parte integral y
deseable de sus operaciones.

12.  El poder de tomar decisiones esta muy disperso.

13.  Nuestra falta de atencidn a consideraciones politicas externas tiende
a crearnos problemas. N

14.  Por lo que puedo ver, “agendas escondidas” entre el personal no estan
debilitando al proyecto.
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Técnicas que facilitan el

Personas en Posiciones de Poder:

EL EQUIPO DE FACILITACION:

Facilitador/a:

Coordinador/a:

Responsable de las decisiones.
A cargo del proceso.

Disefiador/a:

Apuntador/a: Registra, desarrolla y distribuye las !
Actas de los acuerdos. ]

Entrenador/a Atiende las peticiones de

de Grupo: informacion y entrena al grupo para

el proceso.

Ayuda a planear el contenido y
proceso de la reunién y le reporta a
la persona encargada de la

facilitacién.

Las personas que forman el equipo de facilitacién participan en el grupo de
una forma diferente, pues tienen una posicion que requiere de ellas una serie
de actividades y actitudes diferentes al resto del grupo. Algunos de los
aspectos que deben atender estas “personas en posiciones de poder” son las
siguientes:
Se aseguran de preparar las agendas.

&

9 9 9999919819

Convocan a las reuniones.

Informan al grupo acerca de las restricciones y los recursos.

Abogan por sus ideas.

Averiguan las ideas de las demas personas del grupo.

Participan activamente.

Desarrollan liderazgo entre las personas del grupo.

Coordinan las actividades de los subgrupos o subcomités.

Evaldan y son evaluados/as.

Procuran que la reunién se desarrolle efectiva y productivamente.

Robert . Garrmston, Leadership . Leaming . Personal and Organizational Development, 1994.
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Técnicas que facilitan el

Caracteristicas que Valoro en un/a Colega:

Frecuentemente estamos trabajando con otras personas, lo cual puede ser
agradable o desagradable de acuerdo con nuestra propia escala de valores y
las experiencias vividas en el pasado. A continuacion presentamos una lista
de caracteristicas que podrian describir a alguien con quien trabajamos. Lea
la lista y seleccione 3 0 mas caracteristicas deseables en un/a colega y 3 no
deseables. Expliquele a las demés personas del grupo su escogencia.

IARRARARIA

SOPNOOHLN

SIFTIEGN

Escucha cuidadosamente y se comunica efectivamente.
Amistoso/a y sociable.

Ordenado/a y eficiente.

Buen sentido del humor.

Admite errores abierta y honestamente.

Es creativo/a y tiene nuevas ideas.

Demuestra respeto y consideracion por las demas personas.
Usa elogios frecuentemente.

Hace lo que usted quiere que haga.

. Esta en disposicion de llegar a un acuerdo.

Nunca se disgusta; se mantiene en calma y tranquilo/a.
Sigue reglamentos y procedimientos.

Dice lo que piensa; es francol/a.

Honesto/a y confiable.

Servicial y apoya a las otras personas.

. Independiente y confiado/a en sf mismo/a.

Puntual y responsable.

. Se esfuerza por hacer su trabajo de la mejor manera.

Ahora, el grupo debera llegar a un consenso acerca de las 3 cualidades mas
importantes o deseables y las 5 menos deseables en sus colegas.

Deseables: ' No deseables:
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CAPACIDAD DE CONVERSACION:

Los equipos de trabajo usan ciertas técnicas de conversacion que les ayuda
areconocery a orientar los movimientos verbales defensivos. Los movimientos
defensivos no son en sl mismos “negativos”, pero usualmente los utilizamos
para protegernos o para evitar incomodar o avergonzar a otras personas.

Destrezas de conversacion mentales y verbales:

1.

2.
3.
4. Trabajar “desde el balcén™ ubicar la situacion en una perspectiva

5.

6.

Escoger la forma adecuada de decir “algo”.
Suspender las suposiciones.
Emplear las normas de colaboracion (paginas 22-27).

amplia.

Reconocer y orientar las fuerzas opuestas a la conversacion
productiva.

Trabajar permanentemente en el entrenamiento del grupo.

Fuerzas opuestas a la conversacion productiva del equipo:

COENOO DN

Suavizar las “cosas”.

Emprender guerras de abstraccion.

Decir “eso es interesante”.

Separar la idea de la critica.

Confrontar a la persona para aplastar la idea.
Profundizar los puntos conflictivos.

Cambiar de tema.

Ejercer influencia valiéndose de la posicién de poder.
Mantenerse en una posicion.

1O Suspender las suposiciones que no son negociables.

Estas herramientas pueden usarse para lograr dos tipos diferentes de
consenso:

Enfoque de Consenso Indirecto
A través de |a discusidn, un enfoque indirecto busca el denominador comdn en
miltiples puntos de vista individuales.
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Abrir el Consenso
A través del didlogo, se exponen todos los puntos de vista para confrontary
complementar los propios.

Al facilitar una discusion:

1. Mantenga bajo el nimero de preguntas o temas de discusién.
Mientras menos, mejor.

2. Pregunte lo que realmente necesita saber. Si la informacién no se
puede usar para tomar decisiones acerca de como mejorar el
rendimiento del equipo, mejor no pregunte.

3. Incluya preguntas libres para identificar necesidades y problemas
no anticipados.

4. Proporcinele al grupo informacién acerca de los resultados. Esto
demostrara su compromiso con el mejoramiento y la insistencia
en acciones para lograr resultados concretos.

5. Preoclpese por dar sugerencias o actuar en temas donde las
percepciones difieren marcadamente. Ignorar cualquiera de las

dos situaciones tendra el efecto de realzarlas ain mas.
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Para Iniciar el Consenso:

1. Defina las funciones o roles que cada quien va desempetiar y declare
lo que se espera de la conversacion.

2. Establezca las normas o “reglas del juego”. Pregunte
constantemente: “4Cémo se siente usted?”, y escuche con respeto
las respuestas y aportes.

3. Inicie con preguntas como las siguientes: ECuél es la situacion?
¢Cudles son los asuntos especificos? éCudles son las
preocupaciones?

4. Los grupos pequetios o subgrupos y los paneles se escogen de
acuerdo a los criterios del grupo.

5. Las subgrupos contestan las preguntas planteadas inicialmente y
expresan sus temores.

©. Cuando los subgrupos han discutido lo suficiente, comparten sus
criterios y temores con los otros grupos a fin llegar a un consenso

general.
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CONDICIONES PARA PROMOVER
LA DISCUSION:

1. Destine espacios para la reflexion individual durante la reunion para que
cada persona pueda tomar sus propias decisiones.

2. Invite a la discusion metacognitiva: hacer preguntas meditativas, pausas,
parafrasear, sondear.

3. Repase la informacion requerida: a) recuerde las areas sobre las cuales
el grupo le solicitd al facilitador/a informacion, b) reporte la informacién,
y ¢) pidale al grupo que elabore o dé sentido a esa informacion.

4. Discuta con el grupo la influencia que tuvo la informacién sobre la calidad
del trabajo y las relaciones humanas del grupo.

5. Invite a la autoreceta. Resuma el consenso.

Es recomendable preguntarse permanentemente:

Robert J. Garrmston, Leadership . Leamning . Personal and Organizational Development, 1994.
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PROCESO DE RESOLUCION
DE PROBLEMAS:

l Los y las lideres definen el problema I

a) ¢Cudl es el problema o reto?
b) ¢A quién afecta directamente?
c) éQué sentimientos pueden haber sobre el problema?

d) ¢éCuanto tiempo, personal y limitaciones son aplicables a las
resoluciones o procesos de resolucion?

Paso 1:

| Los y las lideres desarrollan criterios de resolucién I

a) ¢&Cudl es el resultado deseado?

b) éQué criterios y procedimientos hay que considerar durante la
reunion para llegar a una resolucién satisfactoria?

c) éDe qué manera contribuira la resolucidn del problema a los valores
0 metas de la organizacion?
Por ejemplo:

& ¢Elequipo directivo ha logrado mantener un enfoque integrado?

& élas personas que trabajan en la organizacion saben que se
preocupan por ellas y que sus aportes son tomados en cuenta?

& 2¢Hay un esfuerzo por desarrollar mentalidades holisticas
(eficacia, flexibilidad, interdependencia y concientizacion).

d) ¢éDe qué manera contribuira el proceso y los procedimientos de
resolucién de problemas a fomentar aprendizaje continuo y el cambio

sistematico dentro de la organizacion?

Robert J. Garrmston, Leadership . Learning . Personal and Organizational Development, |994.



TRABAJOENEQUIPO




[ 88 | Técnicas que facilitan el

I B Y L W W B N g R e A A AP R L T e R I S ML e a7 et e g

‘Los y las lideres asignan las tareas del cuerpo de trabaiol

a) Determine los niveles de autoridad que tendra el cuerpo de trabajo
(coordinador/a, facilitador/a, apuntador/a) para tomar decisiones.

b) Decida si este equipo ha de presentar 1 6 3 resoluciones con sus
respectivas ventajas y desventajas.

c) Haga preguntas que conduzcan a tareas concretas: “4Qué podriamos
hacer para que...?” “4De qué maneras podriamos...?", esto le
proveera al equipo de trabajo la mas ancha latitud y elevara al méximo
su potencial de creatividad.

d) Complemente las resoluciones con los beneficios directos de las
mismas: “Tomamos esta decision, de manera que se aumentara la
eficacia del grupo”, “... se hard mas claro el enfoque del equipo
directivo”, 0 ... se hara dentro de los parametros del presupuesto
existente”. Esto mantiene informado al grupo acerca de los valores
de la organizacién y/o las restricciones de resolucion.

Robert ). Garrmston, Leadership . Leaming . Personal and Organizational Development, 1994.
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Ejemplo:

asunto aqui referido.

del comité, y trabajara en una propuesta para la Junta
Directiva. Esta Ultima instancia tomara la decision final
su reunion del & de junio.

La tarea de este comité es presentarle al Superintendente
Escolar, el 1° de mayo, una recomendacién concerniente al

El Superintendente tomara en consideracion la recomendacion

en

o

—

<z

Los y las lideres presentan la asignacién al grupo e inician
los procesos de clarificacion y comprension de la tarea.
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MODELOS PARA RESOLVER
PROBLEMAS DE EQUIPO:

Muchos autores han desarollado modelos de resolucion de problemas. Thomas
Gordon (1970), por ejemplo, lista los 6 pasos en su estrategia “Método I,
Sin Perder” para resolver problemas.

Identificar y definir el conflicto.
Generar posibles soluciones alternas.
Evaluar las soluciones altenas.

Decidirse por la solucién mas aceptable.
Buscar formas de implementar la solucién.

Dar seguimiento para evaluar el resultado.

Doyle Strauss (1976) propuso otra categorizacion, en cuya primera etapa

incluye tres fases: percepcion, definicién y andlisis. Aqui describimos su

propuesta:

Averiguar cual es realmente el problema que se presentaria si usted atacara con ’

esto.
Preguntas que Puede exponer el problema como un “cémo podria”, por
podria hacer: ejemplo, ¢cémo podria aumentar la asistencia estudiantil?

Marta ha manifestado la forma en que ella ve el problema,
¢cudl crees tu que sea el problema?
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Los tres pasos restantes en el modelo de Doyle y Strauss coinciden con las
etapas clasicas de resolver problemas y con los pasos de Gordon: No 2 -

generar alternativas, No 3 - evaluar las alternativas y No 4 - decidir.
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