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INTRODUCCION

"El espiritu de equipo es la habilidad para trabajantos en vistas

a una meta comun. La habilidad para encaminaidgsos

individuales
hacia objetivos corporativos. Es el combustible peemite a la gente

comun alcanzar objetivos pocos comunésidrew Carnegie (Filantropo y empresario)

El propdsito de este trabajo de investigacion sa lesm comprender el funcionamiento de un
equipo de trabajo. Se entiende por equipo de abaconjunto de individuos interdependientes, que

son responsables del logro de una meta.

En cualquier equipo de trabajo surgen problemasnylictos que deben resolverse y tratarse
para continuar con el logro de sus objetivos. Gdiempo y a raiz de diversos estudios, se ha tligra
identificar los tipos de conflictos y agruparse ategorizarse para luego aplicar la solucion mas
conveniente. En el presente trabajo evaluamos laguehbilidades necesarias, para llevar a cabo las

resoluciones de conflictos.

Para ello buscamos responder a los siguientesagtartes: ¢ Cuales son los factores de éxitos
y aquellas ventajas de trabajar en equipo? ¢Cgéledas caracteristicas de un equipo de trabajo
exitoso? ¢Cuales son las etapas de evolucion dequipo, por las que transitan de manera de
contribuir a su futura prevencién y/o resolucién meblemas? Con ello, el trabajo en equipo, la
complementariedad en las tareas y la sinergia@gersera dentro delgrupo, determinan la efectividad

del trabajo para alcanzar las metas propuestas.

También se presume que aquellos elementos quentarsespectos claves de la estructura de
un grupo, funcionando correctamente, causan unrmajaimiento de los individuos en el desarrollo

de sus tareas; de alli la importancia del estudipyesto.

Nos enfocaremos en un caso en particular; el GupdEstudios de Aguas Residuales
(GESTAR), el cual pertenece a la Facultad de Iregénide la Universidad Nacional de Cuyo, y tiene
por objetivo aportar desde la Universidad solucsoak problema de la contaminacion del recurso

hidrico de la provincia.

Luego del analisis teorico acerca de los equipdsatbajo, realizaremos un estudio de campo,

a fin de evaluar las causas y motivos por los suadese logran los objetivos que se plantean.




Identificaremos la problematica relacionada coadtuctura de este equipo de investigacion,
las causas de desmotivacion y falta de compronuscetequipo de trabajo laboral, que afecta a cada

investigador en particular y al cumplimiento dertastas generales.

El fin es determinar cual es la situacion actudh ajue se enfrenta, a través de diversas
metodologias: los primeros capitulos haran focoekrandlisis de documentos, en un marco
principalmente cualitativo, y el ultimo capitulol @studio de campo, en conversaciones, entrewstas
encuestas. La intencién es aportar una soluci@s @roblemas del equipo, en base a lo investigado

sobre grupos de trabajo.




CAPITULO I: INTRODUCCION AL CONCEPTO DE EQUIPO DE
TRABAJO

A- Concepto de equipo

Comenzaremos introduciéndonos en el tema, tenienadwienta que los equipos de trabajo no
existen en el aislamiento, sino que son parte deouganizacion mayor. A lo largo de los afios se han
propuesto una gran cantidad de definiciones sofits,epor ejemplo, Yeatts Dale E., Hyten Cloyd,,
(1997), los definen como: “Una agrupacion de dasas personas que interacttan de forma dinamica,
interdependiente, adaptativa, hacia una misionjetigb valorado, con roles o funciones especificas
para desarrollar y con una membrecia limitada dieglpo”. También Stephen P. Robbins (2000),
define equipo de trabajo como un grupo que intdeacton esfuerzos conjuntos y coordinados,
generando una sinergia positiva. Y Kozlowski & H¢2006), ofrecen una definicion mas robusta que
supone: “a) Dos 0 mas individuos que b) interackmsialmente (cara a cara o de forma virtual); c)
gque posean uno 0 mas objetivos comunes; d) secbaido para desarrollar una tarea organizacional
relevante; e) demuestren interdependencia conatespda carga de trabajo, objetivos y resultafjos;
tengan diferentes roles y responsabilidades; y @) esmcuentren inmersos en un sistema

organizacional.”

A partir de estas definiciones, se pueden encodifarentes aspectos que son centrales a los
equipos de trabajo como son la interaccion entrgrupo de personas, coordinando esfuerzos para el
logro de objetivos en comun, dentro de una orgarimamayor. Segun los objetivos y finalidades,
tareas y organizacion a la que responden, podedentificar diferentes equipos de trabajo, entre
ellos, los equipos de investigacion, que se creanla intencién de buscar nuevos conocimientos o

soluciones a problemas que pueden ser de caratiaato cientifico

Segun una definicion propuesta por la direccionadeh de administracion de la Universidad
Auténoma de Madrid, se entiende por grupo de iya@sn la unidad formada por investigadores
con lineas de trabajo unidisciplinarias o plurifiBoares e intereses comunes, que realizan
actividades de investigacion, desarrollo e innavade la universidad, en solitario o en colaboracio

con otros grupos o entidades, vinculadas o naaileersidad.

Segun el estatuto universitario de la U.B.A. sesimra que el instituto es la unidad de
investigacion. Puede componerse de secciones mtabios dedicados a aspectos particulares de su
labor. Sus Unicas tareas de ensefianza son lagndar fmvestigadores, contribuir a la formacién de

docentes, dirigir a becarios y dictar cursos de@afizacion. Los institutos se crean atendientisa
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necesidades que tengan las facultades o los deymtias de formar investigadores en determinadas
disciplinas que les son propias, siempre que Isgm@a de especialistas de reconocida capacicad v |

existencia de medios adecuados aseguren su fundema regular.

B- Diferencia entre grupo y equipo

Aunque estas dos palabras se utilicen de manerstintd, se observa que ambas tienen
significados diferentes. A continuacién detallarent@s diferencias principales entre un grupo y un

equipo de trabajo.

Robbins (2000) plantea que un grupo se define cddsoo mas personas, que interactdan y
que son independientes y que se han juntado pgnar lobjetivos particulares. Cabe destacar que sus

miembros se enfocan en su individualidad.

“Los equipos de trabajo son grupos formales, candts por individuos
interdependientes que son responsables del lograndemeta. Todos los equipos de trabajo son

grupos, pero solo los grupos formales pueden saipeg de trabajtRobbins (2000)

“Un equipo de trabajo es un numero reducido de pees con habilidades
complementarias comprometidas con un proposito ocgrufa serie de metas de desempefio y un

método de trabajo del cual todas ellas son mutuaenersponsablesRobbins (2000)

Un equipo de trabajo es un conjunto de personasdic@olas, que trabajan de forma
interdependiente, con apoyo mutuo y conexion pgageal un objetivo comun. El rol que un individuo
tiene dentro de un equipo de trabajo es funcionelaatarea y cada persona asume la responsabilidad

por el éxito del conjunto.

Es comun observar el uso indistinto, como sinénjndeslos términos “grupo” y “equipo”
incluso dentro de un mismo trabajo. Pero un eqdé@trabajo genera una sinergia positiva a través de
esfuerzo coordinado. El resultado de sus esfuénzddduales es un nivel de desempefio mayor que

la suma de aquellas contribuciones individuales.

En la linea de las definiciones mas elaboradaseCy Bailey (1997), ademas de los aspectos
funcionales y estructurales, incorporan a la defini de grupo o equipo la dimension psicosocial,
considerandolos como un conjunto de individuos gae interdependientes en sus tareas, que
comparten la responsabilidad sobre los resultafl@sse ven a si mismos y son vistos por otros como

una identidad social intacta embebida en uno o sis#iemas sociales mas amplios (por ejemplo un

——
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departamento, un centro de investigacion o una &sapry que gestionan sus relaciones a través de

marcos organizativos.

Basandonos en diversos autores anteriormente adodrlas diferencias principales entre un
grupo y un equipo de trabajo son las siguientes.

GRUPOS EQUIPOS
Los miembros trabajan de forma Los miembros trabajan
independiente y a menudo no estan interdependientemente, en pro de los
trabajando hacia el mismo objetivo. objetivos personales y del equipo.

También entienden que estos objetivos se

logran mejor mediante el apoyo mutuo.

Los miembros se centran principalmente Los miembros tienen un sentido de
en si mismos porque no estan involucradosrtenencia hacia su papel en el grupo
en la planificacion de los objetivos de su porque se comprometieron con los

grupo y sus objetivos. objetivos que ayudaron a crear.

Los miembros realizan sus tareas Existe colaboracion conjunta y los
asignadas y rara vez se les pide opinion.miembros utilizan su talento y experiencia
para contribuir al éxito de los objetivos del

equipo.

Los miembros no confian entre ellos al @ada miembro hace un esfuerzo
comprender plenamente el papel que cadmsciente para ser honesto, respetuoso, y

miembro desempefia en su grupo. escuchar el punto de cada persona.

Los miembros pueden tener mucho queLos miembros son animados a ofrecer sus
aportar, pero se ven frenados por una habilidades y conocimientos, asi cada
relacién cerrada con cada miembro.  miembro es capaz de contribuir al éxito

del grupo.




Los miembros se sienten incbmodos pokos miembros ven el conflicto como una
las diferentes opiniones o desacuerdos parte de la naturaleza humana y

porque lo consideran una amenaza. Noreaccionan ante ella, tratAndola como una
hay grupo de apoyo para ayudar a oportunidad para conocer nuevas ideas y
resolver problemas. opiniones. Todo el mundo quiere resolver

los problemas de forma constructiva.

C- Clases de grupos

Pithod Abelardo (1993), presenta distintos tipogmgos y realiza la siguiente clasificacion:

a) Grupos institucionales y grupos espontaneostependiendo del origen y de la formacién de un
grupo podemos realizar la primera clasificaciéns Lgrupos institucionales han sido creados
voluntariamente siguiendo ciertas reglas de furaitganto, tiene por propdsito alcanzar objetivos
concretos. Los espontaneos, como su nombre lcairsdigen sin una decision voluntaria previa, estos

pueden surgir dentro o fuera de una organizaciorec®s surgen sin otro fin que el grupo mismo.

b) Grupos formales e informales:distincién que se solapa con la anterior. Se deher en cuenta
gue dentro de una organizacion pueden existir tgnipos formales como informales. Los grupos
informales, son alianzas que no estan estructurddasnanera formal ni determinadas por la
organizacion. Estos son formaciones naturales eentorno laboral y se presentan como respuesta a

la necesidad de contacto social.

Con grupos formales nos referimos a aquellos adkfnpor la estructura organizacional, con
asignaciones de trabajo disefiadas para estabdeeast Se encuentran enmarcados en un conjunto de
reglas que determinan su existencia y accionagneti la responsabilidad de ejecutar determinadas

tareas para ayudar a la organizacién a conseguimstas.

.Imagen 1: Caracteristica de los grupos formalesiaformales

. Planificados.
e Racionales.




Grupos Formales e Fines y necesidades de la organizacion.
* Normas fijas e impuestas.

Caracteristicas
e Temporales o permanentes

e Espontaneos.

e Afectivos.

¢ Fines y necesidades personales.
e Normas cambiantes y acordadas.

Grupos Informales

¢) Grupos de base y grupos de trabajdos grupos de base se centran en si mismos pipiedn en

ellos los factores afectivos: por ejemplo un gragpe se forma en la escuela secundaria por simple
simpatia entre los miembros. El grupo de trabajoesgra en la tarea a cumplir y los integrantes no
fijan su atencion en el hecho de que los miem@esdigan o no les caigan bien, sino en la eficacia

de la tarea o trabajo a realizar.

d) Grupos naturales y creadosios grupos naturales no han sido creados deliaerante, sino que
surgen de forma natural al relacionarse un grugadieiduos, el ejemplo clasico de este es la famil
Cuando hacemos mencién a grupos creados, basi@esamos hablando de instituciones, ya sea
una empresa, una ONG o un colegio. Es un gruponmay@os de personas que se juntan
deliberadamente, estableciendo roles y pautasrikicta esperadas, y hacen esto para alcanzar un fin

especifico que va mas alla de solo estar con pessqure nos agradan.

D- Caracteristicas de los grupos

Segun Robbins (2000), los equipos tienen que eraamispuestas para ciertas preguntas:

¢Para qué estan aqui?

¢, Como deben organizarse?

¢, Quién estd a cargo?

¢ Quién cuida el éxito?

¢, Como deben trabajar los problemas?

¢, COmo deben relacionarse con otros grupos (eq@ipos)

¢, Qué beneficios otorga el equipo a los miembracderdo a sus necesidades como tales?

Para entrar en cuestiones tedrico-practicas e ®ips requisitos, condiciones y exigencias
para un trabajo en equipo, se sefialaran cuéledasocaracteristicas esenciales de un equipo de

trabajo.

——
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Los grupos de investigacion tienen en cuenta aspeomo, el nimero de individuos, el papel
del lider en el grupo, su estructura organizatilea,existencia de objetivos compartidos, la

responsabilidad compartida sobre los resultadtzspyopia dinamica de los grupos.

Tamafio. Dado por el numero de individuos, el tamafio dapgr ha sido sefialado como un factor
relacionado positivamente con la participacion eag@mmas de investigacion. Los grupos mas
grandes parecen inducir y promover la cooperad@mtifica con mas facilidad y mejores resultados
que los pequefios, especialmente porque transmésrcomfianza y experiencia debido a sus robustas
estructuras administrativas. Sin embargo el narderitegrantes debe ser limitado. Se cree que un

equipo funciona éptimamente cuando tiene entrd 3 miembros.

Liderazgo: Los lideres deben ser entrenadores. El buen figerhace posible que los integrantes
realicen su trabajo con orgullo. Los lideres hdasrcosas con su gente. Ellos escuchan y se ghnan e
respeto de los demas. Tienen un profundo conocimigne les permite dirigir. Un lider adecuado
debe tener la vision de hacia donde se dirige@pegle trabajo. El lider debe ser capaz de coraunic

a su equipo las metas de la organizacion, paréoguesfuerzos se dirijan hacia la direccidén coaect

Estructura organizativa: Los equipos de trabajo tienen una estructura quefadma al

comportamiento de los miembros y hace posible exiply predecir gran parte del comportamiento
individual, como también el desempefio dalpgr mismo. Alguna de estas variables estructurales
incluyen el liderazgo formal, los roles de cadamfieo, las normas, el estatus, el tamafio y la

composicion del grupo, asi como su grado de cohesio

Metas claras La constitucion de objetivos grupales implicarlativacion del grupo para el logro de
los mismos, asi como mayor cohesion, solidaridageelos miembros, mayor productividad y
satisfaccion para todos. Los objetivos deben saros| pero también realistas. Asimismo, su
consecucion ha de implicar a todos y cada uno sleniembros del grupo ademéas de aportar valor
para el grupo. Los objetivos han de ser consecsieote el entorno en el que se integra el grup@ Est
se forma con la conviccidén de que las metas proasigsieden ser conseguidas poniendo en juego los
conocimientos, capacidades, habilidades, inforrmagjéen general, las competencias, de las distintas

personas que lo integran. No hay equipo sin metgadida.

Las metas ayudan a sus miembros a saber hacia déndd.es proporcionan una direccion. Un
equipo tendréa mas probabilidad de alcanzar el éeitola medida en que todos conozcan y
comprendan su proposito y metas. Si existe confusi@esacuerdo, el éxito del equipo ser4 mas

dificil de conseguir.

——
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Afos de existenciaLa experiencia se puede medir en afios y en peaducientifica, publicaciones
indexadas o patentes. Un equipo investigador caasld y con experiencia aumenta las
probabilidades de completar satisfactoriamenteraggeto. Esta coherencia se refiere a una serie de
trayectorias criticas que generan capacidades ehasg continuas en el tiempo. Para que el liderazg
de un grupo perdure en el tiempo, los recursos paadades con los que compite deben ser
inimitables y altamente diferenciadores, como p@melo, activos especializados, informacién
especial, patentes, marcas registradas, reputagidegen, restricciones legales, publicaciones

cientificas, entre otros.

Produccion cientifica y tecnoldgica.Existen ciertos factores como el buen curriculuen lals
investigadores, conocimientos de investigaciongkexcia intelectual y la experiencia reconocida o

produccion cientifica, ayudan al buen funcionantdetel equipo y al éxito del mismo.

Comunicacién. La importancia de la informacion y la comunicaciénbre los procesos de
cooperacion en la investigacion ha sido constataalduena comunicacidn y los contactos regulares
entre los integrantes del equipo, es un factorxite én la cooperacion. El lider y los miembros del
equipo deben intercambiar informacion y retroaliteeidn. Deben preguntarse: ¢Cémo lo estoy
haciendo? ¢Qué es correcto y qué es incorrectafg @dpuedo hacer mejor? ¢ Qué se necesita para
hacer mejor el trabajo? Es imposible coordinar ésfuerzos de los miembros del grupo sin

comunicacion.

Respeto, compromiso y lealtadEl respeto mutuo entre los miembros del equifmsyideres, es otra
caracteristica de los equipos eficaces. Tambiéstiexidisposicion a hacer un esfuerzo extra si esta
presente la lealtad y el compromiso con las mé&assecuentemente, cada uno debe conocer, aceptar
y asumir las actividades y responsabilidad queesponden a su funcion, procurando que sus tareas
confluyan con los objetivos generales del equipegbéhaber un compromiso e implicacion personal

de cada miembro del grupo para crear, mantenesgrgidlar el espiritu de equipo.

E- Factores de éxito en los grupos

La clave esta en conocer los recursos, las capesdalas estrategias con las que compite el
grupo de investigacion. Los recursos pueden sémnide$ (Wernerfelt, 1984) como aquellos activos
gue poseen las organizaciones de forma semiperteay@ueden ser tangibles (fisicos y financieros),
intangibles (tecnologia, reputacion y cultura) ynamos (conocimientos y destrezas, capacidades de

comunicacion y relacién, motivacion).

——
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El término que se asocia con esta combinacion decomientos, talentos y habilidades de los
miembros del equipo en un esfuerzo comursiresrgia. Sinergia significa que el resultado alcanzado
por el trabajo de varias personas es superiosinle suma de las aportaciones de cada una de ella
Este es el objetivo del trabajo en equipo. Tradisausion en el equipo, cada componente puede
aportar un conocimiento, por ejemplo, del que rapalien los demas (habilidades y capacidades en
general) y, tras un didlogo abierto se ayudan nmugnde hasta alcanzar una comprension mas nitida

de la naturaleza del problema y de su solucionefiéaz.

Alcanzar esta sinergia es el objetivo fundamentallak equipos de trabajo. No puede
implementarse mediante una orden ni aparece pmiai Surge cuando al interés por el resultado del

equipo se suma la confianza y el apoyo mutuo dengersbros.

¢ Cuales son las ventajas de trabajar en equipo?

Méas motivacién. Los miembros de un equipo de trabajo tienen tatapidad de aplicar sus
conocimientos y competencias y ser reconocidoseflor desarrollando un sentimiento de
autoeficacia y pertenencia al grupo.

Mayor compromiso. El participar en el analisis y la toma de decisgmnrae aparejado el
compromiso con las metas del equipo y los objetbrganizacionales.

Mas ideas.El efecto sinérgico que se produce cuando la®passtrabajan juntas tiene como
resultado la produccion de un mayor niumero de idge@scuando una persona trabaja en
solitario.

Mas creatividad. La creatividad es estimulada con la combinacionodeesfuerzos de los
individuos, lo que ayuda a generar nuevos camiaos @l pensamiento y la reflexion sobre
los problemas, procesos y sistemas.

Mejora la comunicacion Compartir ideas y puntos de vista con otros, erentorno que
estimula la comunicacion abierta y positiva, cdmtye a mejorar el funcionamiento de la
organizacion.

Mejores resultados.Cuando las personas trabajan en equipo, es itidilkscque se mejoran
los resultados.

Robbins (2000) considera que para crear equiposcefs se necesita de lo siguiente:

Objetivos clarosLos equipos con alto desempefio tienen una compreankira del objetivo a lograr.
Destrezas importantesLos equipos poseen las destrezas técnicas e irdenades necesarias para

lograr los objetivos deseados, al mismo tiempotraleajan bien en equipo.

=
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Confianza mutua Los miembros creen en la habilidad, el caractarigtegridad de los demas.
Compromiso unificadoLos miembros de un equipo eficaz muestran unakgldedicacion intensas

al equipo y estan dispuestos a hacer lo que séeraquara ayudar a su equipo a lograr el éxito.

Buena comunicacionLos integrantes transmiten mensajes verbales yerfwales entre si, en formas
que se entienden féacil y claramente. Ademas, taak@mnentacion ayuda a guiar a los miembros del
equipo y a corregir malos entendidos

Habilidades de negociaciéios equipos eficaces hacen ajustes continuos enccaajuién hace qué.
Esta flexibilidad requiere que los miembros deliggyposean habilidades de negociacion.

Liderazgo adecuadoLos lideres eficaces pueden motivar a un equipegaidos a través de las
situaciones mas dificiles.

Apoyo interno y externo Internamente, el equipo debe tener una capacitaiénuada, un sistema
de evaluacion clara y razonable que los miembrbeglépo puedan usar para evaluar su desempefo
general. Externamente, los lideres deben propaci@anequipo los recursos necesarios para que lleve

a cabo el trabajo.

.Imagen 2: Caracteristica de los equipos eficaces

Objetivos
claros

_Destrazas
im portante

Apoyo

intarno

CMmpromiso
unificad

Habilidades

de comunicacion

negociacion

FuenteROBBINS, STEPHEN P. y COULTER, MARWdministracién.Octava edicion, PEARSON EDUCACION,
México, 2005, pag. 385.

F- Factores de cohesion y desintegracion de los grupos

Pithod (1993), analiza una serie de factores deesidh y desintegracién de los grupos,
destaca que los grupos se cohesionan y, en eéxtiemo, se desintegran, debido a factores no solo
organizacionales sino psicolégicos. De todos mauohoisos factores son importantes e influyen en la
cohesion de los grupos humanos

——
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Los Factores Psicologicos-Afectivosque hacen que los individuos permanezcan

cohesionados en un grupo son los siguientes:

1. La atraccion del objetivo comun. Cuando un grapdorma, la exaltacion de los miembros por
alcanzar el objetivo comun suele ser grande. Estoetender a perderse con el tiempo, por eso los

lideres deben mantener al grupo estimulado, estusido por alcanzar logros.

2. La atraccion de la pertenencia al grupo. Esed@udar sensacion de seguridad, de fuerza, de
prestigio.
El grupo satisface necesidades de comunicacidmnidee a los otros, de salir de la soledad y aparta

posibilidad de satisfacer ciertas necesidades paies

3. La necesidad de ser aceptado, reconocido yashinPertenecer a un grupo da la posibilidad de ser
parte de algo, que trasciende a uno mismo, de @Beacon otros individuos y sentir su respaldo en
nuestro accionar. Parte de la integridad de unagrigne de mantener controladas las necesidades

afectivas de los integrantes.

Los Factores Organizacionalesjue hacen que los individuos permanezcan cohekisnen
un grupo son: la buena definicion de roles, la latisede ambigliedades o contradicciones en ellos; la

asignacion apropiada de los miembros segun lagladak y méritos de los mismos; etc.

Finalmente, elFactor Comunicacién es el ultimo que analiza, y hace hincapié en la

importancia de la mutua percepcion de los miemdebgrupo para la comunicacion.

——
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CAPTULO II: FUNCIONAMIENTO DE UN GRUPO

A- Formacion de equipos

No existen reglas definidas para formar equipostiefes; sin embargo, se encontré que los
siguientes enfoques de Katz Nancy (2001), pueeeatdes:
1. Los miembros del equipo, que deben seleccionaindas habilidades necesarias para lograr el
proposito, deben estar convencidos de que ésteel@r@ena, es significativo y urgente.
2. Los equipos deben tener la mezcla correcta deittatdds, como las funcionales o técnicas, para
resolver problemas y tomar decisiones y, por supude relaciones humanas.
3. El equipo debe orientarse por reglas de comportdamieomo asistencia regular, confidencialidad,
y discusiones con base en hechos y la contributgdodos.
4.Las metas y tareas requeridas deben asignarseialde la formacion del equipo.
5. Los miembros deben alentarse entre ellos medidmez@nocimiento, la realimentacion positiva y

las recompensas.

B- Etapas del desarrollo de los grupos

Koontz Harold et al. (2003), menciona que el dedlarde un grupo se produce a través de
cuatro etapas, las cuales son: formacién, confta@manormatividad y desempefio. Robbins (2000)
por su parte plantea que el desarrollo de los grgsoun proceso dindmico, estando en un estado
continuo de cambio. Habla de una secuencia estdhlde cinco etapas. Le agrega una ultima etapa
mas, en comparacion al planteo de Koontz et ab3R¥ estas cinco etapas sérmacion tormenta
establecimiento de normagesemperfiy suspensionLos grupos temporales tienen una quinta etapa,
la suspension. En esta etapa, el grupo se prepasiadgsintegrarse y la atencion se dirige hacia la

conclusion de las actividades.

Si bien esas caracteristicas pueden encontralsenssyoria de los grupos, no necesariamente
siguen las etapas en esa secuencia. Las miembnos gieipo desarrollan ciertas funciones: algunos
buscan informacidn, otros la proporcionan; alguimatn de alentar a otros a que contribuyan, otros
son seguidoras, y por ultimo, hay quienes tratasodedinar los esfuerzos del grupo o alcanzar un

consenso cuando surgen los desacuerdos.

A continuacion se analizan las primeras cuatroastague comparten tanto los grupos que han
sido disefiados para permanecer en el tiempo cantnéa aquellos temporales, creados para un fin

especifico.
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1. Formacion: tiene dos aspectos. En primer lugar, los individee unen al grupo debido a una

asignacion de trabajo, como en el caso de un dgarpmal, o por algin otro beneficio deseado en el
caso de un grupo informal. Una vez que la membmigrupo esta completa, comienza la segunda
parte de la etapa de formacion: la tarea de dedflnaropdsito, la estructura y el liderazgo delpgru

Esta etapa termina cuando los miembros empiezarsa ellos mismos como parte de un grupo

2. Confrontacion o tormenta:ise caracteriza por el conflicto dentro del grupaando esta etapa
termine, habra una jerarquia relativamente clardiddeazgo dentro del grupo y acuerdo sobre la

direccién del grupo.

3. Normatividad o establecimiento de normasse acuerdan normas y algunas reglas de
comportamiento. La tercera etapa es aquélla endasq desarrollan relaciones estrechas y el grupo
muestra cohesion. Existe ahora un fuerte sentidmel®idad grupal y camaraderia. Esta etapa de
establecimiento de normas termina cuando la eataudel grupo se solidifica y éste ha asimilado una

serie comun de expectativas de lo que es el coampimmto correcto de los miembros.

4. DesempefinEn este momento, la estructura del grupo es ceampénte funcional y aceptada. La
energia del grupo se ha desplazado de conoceegdarf cada uno a desempeiiar la tarea asignada.

El desempefio es la Ultima etapa del desarrollowgeog de trabajo permanentes.

Algunos investigadores argumentan que la eficaeidod grupos de trabajo aumenta en las

etapas mas avanzadas, pero esto no es tan sencillo.

Ese supuesto puede ser generalmente cierto, peneelthace que un grupo sea eficaz es un
asunto complejo. Bajo algunas condiciones, losl@svaltos de conflicto conducen a niveles altos de
desempefio grupal. Podriamos esperar encontrarcisitea en las que los grupos en etapa 2
(tormenta) superen a los que estan en las etafestablecimiento de normas) o 4 (desempefio). De
modo similar, los grupos no siempre avanzan clangénde una etapa a la siguiente. De hecho, en
ocasiones, varias etapas pueden transcurrir erafeimultdnea, como cuando los grupos estan en las
etapas de tormenta y desempefio al mismo tiempogiup®s incluso regresan en ocasiones a etapas
previas. Por lo tanto, no siempre debe suponersetapos los grupos siguen con precision este
proceso de desarrollo 0 que la etapa 4 (desempsfwgmpre la mejor. Es preferible considerar este
modelo como una estructura general y que los grepo®ntidades dinamicas. Esto ayuda a entender

mejor los problemas y situaciones que puedan sdugante la existencia de un grupo.

——
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Imagen 3. Etapas del desarrollo de los grupos

&
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Formacidn Tormenta
L *
Etapa llI Etapa IV Etapa V
Establecimiento Dasampalio Suspension
da normas

FuenteROBBINS, STEPHEN P. y COULTER, MARY, op. cit

C- Ventajas y desventajas de la toma de decisionesgmipo

Muchas decisiones organizacionales son tomadagrppos. Indudablemente, gran parte de
ese tiempo se dedica a identificar problemas, ddkarsoluciones y determinar como implantarlas. A
continuacion se analizan las ventajas y desventajda toma de decisiones en grupo y se examinaran

algunas técnicas para mejorar la toma de decisiones

Ventajas que tienen las decisiones en grupo sabrddcisiones individuales, segin Robbins
(2000):

1. Generan informacion y conocimientos mas completds grupo aporta una diversidad de
experiencias y perspectivas al proceso de deciaiga,que un individuo no puede hacer.

2. Generan mas alternativas diversaSomo los grupos tienen mayor cantidad y diversida
informacion, pueden identificar mas alternativaeias que un individuo.

3. Aumentan la aceptacion de una solucikios miembros de un grupo se niegan a rechazar o

debilitar una decisién que han ayudado a desarrolla

——
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4. Aumentan la legitimidad_as decisiones tomadas por grupos se percibeon owés legitimas que

las decisiones tomadas unilateralmente por unampers

Sin embargo las decisiones en grupo también tidaswventajas.

1. Requieren tiempd_os grupos casi siempre requieren mas tiempo gracantrar una solucién que
un individuo.

2. Dominio minoritaria La desigualdad de los miembros del grupo crempdatunidad de que uno o
mas miembros dominen a otros. Una minoria dominambepresiva puede tener frecuentemente una
influencia excesiva en la decision final.

3. Presiones para adaptars&stas presiones del grupo deterioran el pensémigitico del grupo y
finalmente dafa la calidad de la decision final.

4. Responsabilidad ambiguaos miembros del grupo comparten la responsaiiligero se diluye la

responsabilidad de un miembro individual.

La eficacia de la toma de decisiones en grupo dkpentre otras cosas del tamafio del mismo.
Aunque un grupo mas grande ofrece mayor oportunmad la representacion diversa, también
requiere mas coordinacion y tiempo para que losnimies contribuyan con sus ideas. Por lo tanto, los
grupos no deben ser demasiado grandes. Tener uermimpar de miembros en un grupo evita
puntos muertos en las decisiones. Ademas, los grdeben ser lo suficientemente grandes para que
los miembros cambien roles y se retiren de puedessavorables, pero aun lo suficientemente

pequerios para que los miembros mas callados partieictivamente en los debates.

D- Conflicto en grupos y equipos

Segun la Real Academia espafiola, se podria dafieonflicto como‘Problema, cuestiéon o
materia de discusion. Coexistencia de tendenciagradictorias en el individuo, capaces de generar
angustia y trastornos neuréticoRobbins (2000), se refiere al conflicto como diagediferencias

incompatiblepercibidasque originan alguna forma de interferencia u opdsic

El conflicto no es malo o bueno en si mismo. Lodngnte del conflicto es la manera en que
se reacciona ante él. A pesar de las muchas verdajdos grupos y equipos, siempre habra algin
conflicto.

El conflicto puede surgir entre los individuos agrupo), los grupos (intergrupos) y entre la

organizacién y su ambiente, asi como con otras@geiones.
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En los conflictos intragrupopuede haber resentimientos contra los individuos ga
contribuyen con su parte justa y, sin embargo, eostap las recompensas del grupo; otra razén por la
cual puede darse conflicto es porque los miembegandde tener un criterio independiente al de los

demas, lo cual hace que su aporte pierda valor.

Con el paso de los afios han evolucionado tresedifes puntos de vista con relacion al
conflicto. El punto de vista tradicional al conflicto argumenta que este mismo se debarewso
indica un problema dentro del grupo. Wagundo punto de vista del conflicto respecto desla
relaciones humanasargumenta que el conflicto es una consecuentisai& inevitable en cualquier
grupo y no necesariamente es negativo, sino mastieiee el potencial de ser una fuerza positiva al
contribuir con el desempefio de un grupo. El teeodoque se denomiraunto de vista del conflicto
respecto de la interacciony propone que el conflicto puede ser no sélo weazh positiva en un
grupo, sino que eabsolutamente necesarigue haya algo de conflicto para que un grupo se

desempefie con eficacia.

Robbins (2000) sugiere que existen:

-Conflictos funcionales: conflictos que apoyan los objetivos de un grupongjoran su

desemperfio; son de naturaleza constructiva.

-Conflictos disfuncionales conflictos destructivos que impiden a un grupgrdm sus

objetivos.

Se han identificado tres tipos @enflicto: de tareas, de relaciones y de procesoEl
conflicto de tareas tiene que ver con el contegitlis objetivos del trabajo. El conflicto de relmwmes
se centra en las relaciones interpersonales. Elictonde procesos se refiere a como se realiza el

trabajo.
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Imagen 4. Conflicto y desempefio del grupo

Bajo =% Mivel de conflicto > Alta |
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internas Estancado Autocritico Cadtico
del grupo Insensible al cambio Innovador Poco cooperador
Carencia de ideas nuevas
Mivel de desempeno Bajo Alto Bajo
del grupo

FuenteROBBINS, STEPHEN P. y COULTER, MARY, op cit.

Los estudios demuestran que los conflictos de ioxlas casi siempre son disfuncionales. Al
parecer la friccion y las hostilidades interpersesmiénherentes a los conflictos de relaciones atamen
los choques de personalidad y disminuyen el enmt@adto mutuo, dificultando asi la terminacion de
las tareas organizacionales. Por otro lado, loslesvbajos del conflicto de procesos y los niveles
bajos a moderados del conflicto de tareas son doat@s. Para que el conflicto de procesos sea
productivo, debe mantenerse a un nivel minimo.drgsmentos intensos sobre quién debe hacer qué
se vuelven disfuncionales cuando crean incertidansbbre los roles de tareas, aumentan el tiempo
requerido para terminar las tareas y hacen quei@sbros trabajen en propdsitos cruzados. Un nivel
bajo a moderado del conflicto de tareas demuedwama constante un efecto positivo en el
desempefio del grupo porque estimula el andlisislaies que ayudan a los grupos a desempefarse

mejor.

Cuando los niveles de conflicto de un grupo savsalpara facilitar la capacidad de solucionar
los conflictos adecuadamente y de manera eficazjhaytrabajar diferentes habilidades. Estas no se

deben tratar por separado, sino en un conjunto:
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Imagen 5.Habilidades de resolucion de conflictos

Regulacion emocional
Habilidades de resolucién de conflictos Comunicacion
Empatia
Asertividad
Creatividad

Cooperacion

FuenteROBBINS Stephens, (2000)

. Regulacién emocionalHay que saber regular y expresar de forma adedasgaopias emociones
para poder tranquilizarse y ver el conflicto desda perspectiva diferente, mas distante y objefiva.
través de la educacién emocional se trabajan, etrae cosas, la autoconfianza y la autoestima,

necesarias a la hora de reaccionar ante los dwosflic

. Comunicacion.Para resolver conflictos es necesario mantenecamanicacion eficazara ello se
deben aprender y desarrollar las siguientes hal#isl comunicativas:

— Comunicar:saber emitir un mensaje adecuadamente para qu®receptores compréndanlo que
queremaos decir.

— Escuchar y entendedesarrollar mecanismos que nos ayuden a recibbmprender los mensajes
gque nos hagan llegar otras personas.

— Comprender los elementos del contgetiracteristicas personales, culturales) en elsqustua la
interaccion para mejorar el entendimiento entreaanpiartes.

— Saber mantener uncanales 6ptimoémedios a través los cuales se realiza la comuditac

— Favoreceras redes de comunicacién participativpara que todo el mundo tenga la opcién de
opinar y aportar ideas.

Ademas de estas habilidades, debemos tener eraauenta comunicacion puede gerbal

y/o no verbal(gestos, expresion, etc.), y que debe haber unareatia entre estos dos tipos de

comunicacion, de lo contrario, el receptor no sabraprender el mensaje de forma clara.

« Empatia. Entendiendo la manera de ver la situacion quetiéagotras personas ampliamos nuestro

propio punto de vista y es mas facil llegar a wreado.

* Asertividad. Las personas asertivas son capaces de exponeinginggbre el problema planteado,

controlando las emociones y respetando en todo momes derechos propios y de los demés.Es

——
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un comportamiento comunicacional en el cual lagresho agrede ni se somete a la voluntad de otras

personas, sino que manifiesta sus conviccionefigndie sus derechos

* Creatividad. Esta capacidad es muy importante a la hora deisnlrcconflictos, ya que nos ayuda,
sobre todo, a buscar alternativas diferentes dadhstuales. Se trata de generar muchas soluciones

aungque estas sean GQUI'VOC&S.

« Cooperacién.Se trata de actuar conjuntamente hacia un misneiwtj Se es cooperativo cuando

se colabora y cuando se da y se recibe ayuda.

A la hora de intentar solucionar un conflicto han gener en cuenta estas consideraciones:

1Cuidar la comunicacién no verbal: mirar a los @joando se hable, mostrarse proximo.

2 Hacer preguntas y sugerencias, no acusaciones.

3 No adivinar el pensamiento del otro. Preguntarle.

4 Centrarse en el tema que se esté tratando dugaditclsion. No sacar a relucir temas pasados.

5 Escuchar al otro cuando habla, no interrumpirlo.

6 Aceptar las responsabilidades propias. No echadle I culpa aloro. Ofrecer soluciones. Tratar de
llegar a un acuerdo.

8 Evitar la critica inadecuada, comentarios negatigbsarcasmo la ironia. Preguntar al otro qué
puedes hacer para mejorar las cosas.

10Buscar un ambiente adecuado que facilite el dialogo

——
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CAPITULO IlI: LA ESTRUCTURA DE GRUPO Y EL ANALISIS DE
SUS COMPONENTES

A- Concepto de estructura

La estructura, del latistructura (disposicion, configuracion que surge del ordencdmo
estancolocadas las cosas, Moliner (19838 refieregnsu aplicaciérala psicologia de los grupos, a
la coordinacién y distribucién de los elementos gamponen el grup@si comaoa su consistencia,

estabilidad y al patrén de relacion entre ellos.

La estructura organizacional, es el marco en el g@edesenvuelve cualquier grupo,
dependiendo de este las tareas son divididas, adgsp coordinadas y controladas, para el

cumplimiento de objetivos.

La estructura formal esta compuesta por las pgttesntegran al grupo y las relaciones que lo
vinculan, incluyendo las funciones, actividadesladienes de autoridad y de dependencia,
responsabilidades, objetivos, manuales y procediwse descripciones de puestos de trabajo,
asignacion de recursos, y todo aquello que estaapnente definido de alguna manera. Puede tener
forma escrita y publica o no, pero siempre se nefge procesos, tareas y comunicaciones entre sus

miembros.

Para Pfiffner y Sherwood (1964), la estructura frexpresa los procesos de accion mutua

entre sus miembros, define las especialidadesbajtry las lineas de comunicacion.

La estructura informal se conforma a partir derédaciones entre las personas que comparten
uno o varios procesos de trabajos dentro del gdepwabajo. En este sentido, la estructura informal
comprende aspectos referidos, 0 que tienen quecwoer,valores, intereses, sentimientos, afectos,
liderazgo y relaciones humanas. Simplemente sotupto de la interaccion humana y del juego de
personalidades, grupos, etc. Lo informal esta taiaado por una actividad colectiva que no esta
orientada especificamente hacia los objetivos, gaeoes necesaria para alcanzarlos. La suma de la

estructura formal y la informal da como resultaalestructura real.
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B-

La estructura de equipo desde el punto de vista d&tephen Robbins:

Segun Robbins (2000), los grupos de trabajo tienea estructura que da forma al

comportamiento de los miembros y hace posible exiply predecir gran parte del comportamiento

individual, como también del desempefio del grupnoi

b)

d)

f)

9)

A continuacion se detallan las variables estrut#ara

Liderazgo formal: Todo grupo de trabajo tiene wediformal. Este lider puede jugar una

parte importante en el éxito del grupo.

Papeles: Todos los miembros del grupo son actoagls, uno hace un papel. Un conjunto de
patrones de comportamiento deseables atribuiddguéern que ocupa una posicién dada en

una unidad social.

Normas: Todos los grupos tienen normas establecekte es, estandares aceptables de
comportamiento que son compartidos por los miembebgrupo. Las normas formalizadas
estan escritas en manuales organizacionales estatle reglas y procedimientos que los

empleados deben seguir. La gran mayoria de lasasoemlas organizaciones son informales.

Estatus: esto es, una posicion o rango definid@akoente dado a los grupos o miembros de

estos por los demas.

Tamarnio: El tamafio de un grupo afecta el comportamietal del grupo. La evidencia indica

gue los grupos pequefios terminan mas rapido sesstgue los grandes. Sin embargo, si el
grupo se compromete en una solucién de un problemarandes grupos consistentemente,
tienen mejores marcas que sus contrapartes maefEjuLos grandes grupos son buenos
para obtener aportaciones diversas pero los grppqeefios son mejores para hacer algo

productivo con esas contribuciones.

Composicion: La mayoria de las actividades de gregaieren una variedad de habilidades y
conocimientos. Cuando un grupo es heterogéneo remintés del género, personalidades,
opiniones, habilidades y perspectivas, existe uobgbilidad cada vez mayor de que el grupo

posea las caracteristicas necesarias para ll@adroasus tareas eficazmente.

Cohesion: Grado en el cual los miembros se atrbema al otro y estan motivados para

quedarse en el grupo. La cohesion es importantgigase ha encontrado que esta relacionada

——
N
gl

| S—



con la produccion del grupo. La relacion de la s@drey la productividad dependen de las

normas relacionadas con el desempefio y establgmdas grupo.

C- Componentes de la estructura

Las teorias de diferentes autores antes apuntdetntan algunas consideraciones sobre los
componentes de la estructura grupal. El simplegagi@ de personas al grupo, se produce a través de
la interaccion repetida y permanente a lo largdidelpo. Esta interaccion se va regulando y a #a ve
va creando una configuracion de roles y unas nopua$as que se regiran las actividades del grupo.
Es decir, la interaccion en relacion con unas metagetivos comunes es la que origina la estractur
de estatus, roles y normas de un grupo y les cenaeal cierta estabilidad y permanencia a lo lasgo d

la existencia del grupo.

Los elementos que configuran la estructura del@egm numerosos. Algunos de ellos poseen
una larga tradicién y ocupan un lugar merecidameéptgacado en las ciencias sociales. Otros han
pasado a formar parte de la investigacion en émo@s reciente. Al ocuparse de los aspectos
configuradores de la estructura del pequeiio grumyine y Moreland (2006), se refieren
explicitamente a cuatro de ellos: sistema de estadles, normas y cohesion. En su andlisis posteri
estos mismos autores afiaden uno mas, la cultursytRppresenta coincidencias, dentro de un marco
algo mas amplio. Constituyen ese marco los rokegutoridad, la atraccion, la comunicacion, las

normas y las estructuras de recompensa del grupo.

También Blanco y Fernandez Rios (1985), ubicarriemep lugar la estructura de estatus y los
roles como componentes fundamentales, aunque apaden liderazgo, atraccién y normas y ponen
el maximo énfasis en la comunicacién como procesi@kpor excelencia que hace posible todos los

demas.

La estructura de grupo se forja a traves de ladgot&n de sus miembros y la consecuencia de

esa interaccion es la diferenciacion de roles atest

Teniendo en cuenta las teorias de diferentes @ tomnsideraremos explicar y detallar
aquellos elementos que presentan aspectos clav@esieuctura de un grupo y son de comun acuerdo
en las diferentes teorias. Constituyen este marmestatus, los roles, las normas, la cultura, leesmn

y el liderazgo, los cuales se detallan a contirfuraci

——
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1. Estatus

Se llama estatus al posicionamiento en el sistean&ldciones, considerado a esta, como una
estructura dentro de la que se sugiere la existetheicriterios mediante los que se evalia a las

personas.

Parsons diferencia rol de estatus teniendo en @ugm, cuando la significacion del actor
deriva de su posicion en la estructura, esta ogerahestatus. Por otra parte, el actor puede mactua
hacia otros actores, y no meramente servir comtoplereferencia valorativo para ellos. En ese caso

esta desempefiando un rol.

Ralph Linton (1972), especificaba el estatus comocanjunto de pautas reciprocas de
conducta, una posicioén dentro de una pauta congnetaconjunto de derechos y deberes cuya puesta
en practica constituyen la funcion que cada indieidebe cumplir en la sociedad. A partir de Linton
(1972), el concepto de estatus se ha asociado aagfmectos fundamentales) la localizacion
oposicion dentro de una estructurg,ey conjunto de derechos y obligaciones vinculadaticha
posiciéon. Segun diccionario de Psicologia Social y de la Personatidel estatus es esencialmente
el rango o la posicion de un individuo en la jewdaqde prestigio de un grupo. Hablar de estatus
significa, hablar de ordenamiento jerarquico, asumoie, en funcién de ciertas dimensiones, hay
individuos que ocupan posiciones mas altas ques.ofbsistema de estatus es el término que se
emplea para referirse a la jerarquia de posicienasn grupo y refleja la distribucion de poder entr

sSus miembros.

Segun Robbins (2000), el estatus es un factor iraper en el entendimiento del
comportamiento humano, ya que es un motivador fgigtivo y tiene mayores consecuencias en el
comportamiento cuando los individuos perciben uispatidad entre lo que ellos creen que es su

estatus y lo que los demas perciben.

El estatus ha demostrado tener algunos efectaesatetes sobre el poder de las normas y las
presiones para estar en conformidad. Por ejempto,rliembros de los grupos de estatus alto a

menudo tienen mas libertad para diferenciarse cesple las que tienen otros miembros del grupo

Es importante para los miembros del grupo creer ejuestatus jerarquico es equitativo.
Cuando se cree que se percibe una desigualdad @ntego percibido de un individuo y las
prestaciones que la persona recibe de la orgaéizaxperimentamos una incongruencia de estatus.

Los grupos por lo general acuerdan entre si susrios de estatus. Sin embargo, los

individuos pueden llegar a encontrarse en unaciitnade conflicto cuando se mueven entre grupos
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cuyos criterios son diferentes 0 cuando se unenrupog cuyos miembros tienen pasados

heterogéneos.

2. Roles

Junto al estatus, el roles otra pieza decisivaaaohfiguracion estructural del grupo. Ambas
son las caras de una misma moneda. Por rol senéatia conducta asociada con una posicion
particular en un sistema social. Se espera queuglamte de una posicidn lleve a cabos determinados

roles, papeles o funciones en el grupo.

De acuerdo al pensamiento de Robbins (2000), ieatgs actitudes y comportamientos reales
consistentes con un papel, y que crean la idenddbdapel. La gente tiene la habilidad de camtgar
papeles rapidamente cuando reconoce que la situp@ds demandas claramente requieren mayores
cambios. La vision de como debe actuar un indiviglmana situacion dada es la percepcion del rol o
papel. Basadas en la interpretacion de como cre@enleben comportarse, se comprometen en ciertos

tipos de comportamiento.

Las expectativas del rol se definen como la maaergue los otros creen que usted deberia
actuar en una situacion dada. El modo en que sparten los miembros del grupo, estéa determinado
en gran medida por el papel definido en el contextecual estan actuando. Si el lider del grupo es
negligente en mantener su parte de la negocia@dncuanto a lo que se da una parte y la otra), se

pueden esperar repercusiones negativas en el deSeme los miembros del grupo.

Cuando un individuo se confronta con las expedatiivergentes del papel, se obtiene como
resultado el conflicto del papel. Este existe coama individuo encuentra que cumplir con un papel
dificulta el cumplir con otro. Lo critico es contos conflictos impuestos por las expectativas

divergentes del grupo imponen el comportamienteceeimentan la tensién interna y la frustracion.

Por rol nos referimos al conjunto de expectativas comparten los miembros del grupo en
torno a la conducta de una persona que ocupa wiei@@odada en el mismo. En la practica, sin
embargo, el concepto de rol alude a cualquier edmjde conductas que una persona exhibe de modo
caracteristico dentro de un grupo. Para este aaibo, aspecto de la conducta de un individuo que

exprese alguna dimension de su personalidad plezge b formar parte del rol individual.

——
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Diferenciacion de roles

La diferenciacién de roles y su tipologia ha estaslociada a las propias caracteristicas del
grupo, de los que han destacado los objetivos ymatas del grupo. Benne y Sheats (1948),
establecieron, en base a la conexién entre los plés objetivos del grupo, una clasificacién

tripartita (ver Cuadro 6):

a) Roles relacionados directamente con la tardagidibs explicitamente a la consecucion de metas
colectivas: su proposito es facilitar y coordinas €sfuerzos del grupo en relacion a la tareagua s

a realizar, seleccion y definicion de un problem@agn y la solucién de este problema.
b) Roles de constitucién y mantenimiento del grupoles socioemocionales: tienen como finalidad
la estructuracion de actitudes y orientacionesradas en el grupo o el mantenimiento y perpetuacion

de este tipo de conducta.

¢) Roles individuales: dirigidos a la satisfaccdnecesidades personales practicamente irrelevante

para la tarea grupal e incluso negativas para stenamiento de la cohesién del grupo.

Cuadro 6. Roles en los grupos

Rol Funcion

Roles de Tarea

Recomienda nuevas ideas sobre el problema en cuestion,
nuevas formas de lidiar con el problema o posibles
Iniciador/Contribuidor soluciones todavia no consideradas.

Enfatiza la busqueda de hechos pidiendo informacién a las
Buscador de informacion otras personas.

Busca datos mas cualitativos, tales como actitudes, valores y

Buscador de opiniones sentimientos.

Proporciona informacion para tomar decisiones, incluyendo
Dador de informacién hechos derivados de la experiencia.
Dador de opinién Proporciona opiniones, valores y sentimientos.

Da informacién adicional - ejemplos, sugerencias- sobre
Elaborador afirmaciones dadas por otros.

Muestra la relevancia de cada idea y su relacidn con el
Coordinador problema general.
Orientador Reenfoca la discusion siempre que es necesario.

Evalla la calidad de los métodos, légica y resultados del
Evaluador/critico grupo.

——
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Estimulador

Estimula el grupo para que este continle trabajando cuando
la discusion se debilita.

Técnico de procedimientos

Responsable por los detalles operacionales, tales como los
materiales y maquinaria.

Registrador

Registra datos y mantiene registros.

Roles socioemocionales

Animador

Recompensa a los otros con concordancia, entusiasmo y
elogios.

Armonizador

Media en los conflictos entre los miembros del grupo.

Compromisario

Cambia su posicidn en un tema para reducir el conflicto en el
grupo.

Facilitador

Suaviza la comunicacion a través del establecimiento de
normas y asegura la igual participacién de todos los
miembros.

Colocador de estandares

Expresa o pide la discusion de patrones para la evaluacién de
la calidad de los procesos de grupo.

Observador del grupo/Comentador

Apunta los aspectos positivos y negativos de la dindmica del
grupo y exige cambios si es necesario.

Acepta las ideas ofrecidas por los otros y funciona como una

Seguidor audiencia para el grupo.
Roles individuales
Expresa desaprobacién de actos, ideas, sentimientos de los
Agresor otros; ataca el grupo.
Negativita; resiste a la influencia del grupo; se opone al
Bloqueador grupo sin necesidad.
Dominador Reclama autoridad o superioridad; manipulador.

Evasor y auto confesor

Expresa intereses personales, sentimientos y opiniones no
relacionados con los objetivos del grupo.

Buscador de ayuda

Expresa inseguridad, confusidn, auto desaprobacion.

Buscador de reconocimiento

Busca atencion para si mismo; auto engrandecimiento.

Invocador de interés especial

Permanece alejado del grupo por actuar como representante
de otro grupo social o categoria.

Fuente: Benne&Sheats (1948)

Con esta clasificacion se intenta separar los queslos miembros desempefian dentro de un
grupo, de las personalidades individuales de Issnms. Benne y Sheats (1948), indican que los roles
de los miembros, relevantes para el crecimienidggeo del grupo, deben distinguirse claramente de

uso que hacen los individuos del ambiente del gpapa satisfacer necesidades individuales.

Estos a su vez citan a Zurcher, en su estudio dobreoles sociales los ha definido como

conducta que se espera de los individuos que ocoptegorias sociales particulares. De esta
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definicién hay que tener en cuenta que de talesgoefs pueden incluir posiciones en sistemas
sociales formales (padre de familia 0 maestropsotnenos formales (miembro de una audiencia o
cliente de un supermercado), estatus que reflegrvdlores culturales de una sociedad (ciudadano
responsable, trabajador duro), y asi sucesivam@uatetanto, es evidente que el término rol en las
ciencias sociales es polivalente. El mencionadoradestaca también que las expectativas se nefiere
a lo que la persona en una posicién deberia hBeeesto se desprende que los roles suelen estar

vinculados a las normas.

Los roles son aquellas obligaciones y derechosespondientes a los ocupantes de una
posicién en el grupo. Se refieren tanto a presiomgs (o que el ocupante de una posicion deberia
hacer) como a exclusiones (lo que no deberia hddgmyjcamente, la concrecién de esas conductas no
puede estar al arbitrio del ocupante de una pasi¢dr lo general, tampoco puede fijarla el lider
unilateralmente. Debe de existir un cierto consamstorno a su contenido y al modo de desempefiar
ese contenido. Dicho consenso implica la existeteian marco de referencia comun para valorar las
cosas, especificamente aquellas que mas estredigasegerelacionan con la vida del grupo. En otras
palabras, es preciso que existan normas compapgiddes miembros del grupo. Precisamente porque
existen tales normas compartidas es por lo quelhagierta homogeneidad en el desempefio de roles.
Las normas compartidas hacen que los papeles seemgan, aunque los actores varien. Gracias a

asola vida de los grupos trasciende a las personas.

3. Normas

Las normas segun Robbins (2000), son reglas estddde para hacer consistentes las
conductas de los miembros de un grupo. Esa consiatéene la consecuencia de hacer la conducta
predecible, esto es, facilitar la interaccion, yee @sta no exige ser improvisada a cada momento

puesto que existen definiciones respecto a come siebnuestro comportamiento y el del otro.

La existencia de normas reduce la incertidumbrepgncionando orientacién y guia a la
conducta. A veces ciertas conductas se generadipalos grupos y se convierten en pautas de
conducta relativamente generales. No esta clar@uEn momento estos estdndares o pautas de
conducta se convierten en normas, aungque se apgptaste paso tiene lugar cuando predominan los
miembros del grupo que lo aceptan. Y tienden airséea conductas que son significativas para el

grupo y, en menor medida, a las que son insigmifiisa

Las normas se desarrollan en forma gradual, mgtdsamiembros del grupo aprenden que
comportamientos son necesarios para que el grupdiofie con eficacia. La mayoria de las normas se

desarrollan a través de diferentes formas: por @ados explicitos realizados por un miembro del
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grupo, eventos criticos en la historia del grup® gstablecen precedentes importantes o por pamaci
el primer patron de comportamiento que surge egrupo con frecuencia y establece las expectativas

del grupo.

Las normas que un grupo haran valer, tenderan agsellas que son importantes y faciliten
la supervivencia del grupo. También aquellas quenemten la posibilidad de predecir los
comportamientos de los miembros, aquellas que ceauzos problemas interpersonales de los

miembros de un grupo y permita a estos expresamloses centrales del grupo.

Gil Rodriguez Francisco y Alcover de la Hera CaNtagia (1990), indican en su estudio que
las normas son un elemento fundamental de 1a estusocial. Las normas simplifican las elecciones
conductuales, proporcionan la direccion y la maiida, organizan las interacciones y hacen
predecibles las respuestas de las otras persomdis, Eas normas proporcionan la base para predeci

la conducta de los demas.

Entendemos entonces en primer lugar, que las nocaraplen una funcién cognitiva: servir
como marco de referencia a través del cual el m@sdimterpretado. En segundo lugar, cuando se
trata del funcionamiento eficaz del grupo, las rasnson necesarias para la coordinacion de las
actividades de cada uno los miembros, lo cual cormpma distribucion econdémica de fuerzas. En
tercer lugar las normas desempefian un papel inmp@réan la emocionalidad del grupo. Reducen la
inseguridad en el comportamiento, el miedo de lgamiros, tienen un caracter atenuante de los
conflictos a la vez que regulan el comportamiemtaios miembros con respecto a otros. Por ultimo,
las normas pueden servir para asegurar la distinmd@ial, ayudan a identificar los miembros del

grupo de los que no lo son, definiendo asi la idadtsocial.

Segun Robbins (2000) existen clases comunes de aerm

_Normas de desempefio: probablemente las mas congueesexistan, los grupos de trabajo
tipicamente proporcionan a sus miembros pistasoigsl sobre como trabajar. Afectan el desempefio
individual del empleado, la habilidad y la motiv@tipersonal.

_Normas de apariencia: Incluye que tan leal al@uagtrabajo se debe aparentar, o codigos formales
de vestido.

_Normas sociales: estas normas vienen de los giofossales de trabajo y regulan principalmente
interacciones sociales de grupo.

_Normas para la distribucién de los recursos: esteslen abarcar elementos como el salario, la

asignacion de trabajos dificiles y la distribucitenherramientas.
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4. Cultura de grupo

Un grupo de personas desarrolla una cultura prependo poseen una historia comun y una
identidad que los reconoce como grupo. Pero ademudenes ingresen al grupo luego de formado
adquieren la cultura e identidad del grupo, setifiesm con él y expresan en las actividades dgpgr
su cultura e idiosincrasia. Esto hace que el grgroo tal cobre vida y trascienda por sobre los
propios miembros, al punto que la identidad depgrdeja de resentirse cuando algunos miembros lo
abandonan. Cuando un grupo adquiere identidadgagm@lara siempre a enarbolar simbolos que los
identifigue como tal. Este proceso se da en todsggfupos, la identidad de un grupo sélo puede
mantenerse a través de simbolos claros que lasgdiat Por este motivo el principal simbolo endorn

al que giran todos los deméas es el nombre del grupo

Levine y Moreland (2006), sugieren que cualquieipgrde trabajadores desarrolla su propia
cultura. Por supuesto, la cultura de estos grupesig ser débil en funcién de factores tales como la
edad del grupo, la homogeneidad y estabilidad dmsyposicion, cohesion del grupo, etc. La cultura
de un grupo llega a ser un esquema interpretatiigtpricamente desarrollado y socialmente
mantenido, aunque no necesariamente compartido, l@piesujetos utilizan para dar sentido y

estructurar sus propias acciones y las de los.otros

Siguiendo con Levine y Moreland (2006), de la cpegan de cultura desarrollada
anteriormente se desprenden dos componentes reddo& el conocimiento socialmente compartido
y un conjunto de costumbres. Un modo de analizex esnocimiento es considerar una serie de
interrogantes, como, por ejemplo: grado de desemgefigrupo, grado de empatia o antipatia entre
los miembros del grupo, porque estan realizanderigdéadas actividades, etc. La respuesta a este

tipo de preguntas lleva implicitos procesos soslafgnitivos complejos.

La cultura de los grupos de trabajo también se compule las costumbres que sirven tanto
para comunicar como para validar ese conocimidmte.costumbres incluyen rutinas, jergas, rituales
y simbolos. Las rutinas son los procedimientogd@tbs que sigue un grupo de trabajo, como hébitos
y tradiciones, fruto de las normas, cuando estascemformadas por los miembros. Las jergas
incluyen palabras inusuales, frases o gestos goertiun significado especial para los miembros del
grupo, pero no asi para los miembros de afuera.ritogles son ceremonias especiales que los
miembros del grupo llevan a cabo para sefalar lareccia de eventos importantes, tales como
aniversarios, cambio de estatus, etc. Finalmemt, simbolos son objetos materiales con un

significado que los miembros del grupo pueden el@en
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Como sefialan estudios anteriores, pueden distggdirversos tipos de grupos en funcién de
la aplicacion de dos criterios de cultura. De ldicapion de estos criterios surgen lgsupos
culturales aquellos que con el tiempo han llegado a comstita cultura sélida y compartida, y los
no culturales aquellos que no cumplen los requisitos sefialdesho que pone de manifiesto la
inexistencia de unas dimensiones culturales safieieente establecidas. El hallazgo mas importante
del estudio es que el patron de relaciones prop@edte las dimensiones de la cultura y las vagbl

como satisfaccion, compromiso afectivo y normaséscsignificativo.

En definitiva podemos decir que cada grupo tiena caltura no escrita que define los
estandares de comportamiento aceptable e inaceptatd sus miembros. Se trata de una cultura que

transmite a todos, aquellos valores que el grupoapéecia.
5. Cohesion
Anteriormente habiamos definido la cohesion, comgrado en el cual los miembros se
atraen el uno al otro y estan motivados para gsedan el grupo.Podemos observar a través del

siguiente cuadro, la relacion que existe entreolaesion y la productividad, dependiendo de las

normas de grupo relacionadas con el desempefio.

Cuadro 7. Comparacion entre cohesion y normas de desempefio

Cohesion

Alto Bajo

Normas Alta Productividad
Alto o
de Productividad Moderada
A Baja Productividad
Desemperio Bajo J_ _ _
Productividad Moderada o Baja

Fuente: ROBBINS. Stephen P. (1999) “Comportamient@@egcional”. 82 ed., pag. 265.

Conclusiones del cuadro:

_Silas normas son altas, un grupo cohesivo sesgpmaductivo que un grupo no tan cohesivo.
_Sila cohesion es alta y las normas de desemperioegas, la produccion sera baja.
_Si la cohesion es baja y las normas de desemperialtsis, la productividad se incrementa, aunque

menos que en la situacion de alta cohesion y noaltes
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]
34 |



_Cuando la cohesion y las normas de desempeficags) ka productividad tendera a caer en el rango

de bajo ha moderado.

¢, Qué hacer para alentar la cohesion del grupo?

.Reducir el grupo.

Alentar el acuerdo con las metas.

.Incrementar el tiempo que pasan los miembros gunto
.Incrementar el estatus del grupo.

.Estimular la competencia con otros grupos.

.Dar recompensas al grupo, no a los miembros.

La imagen habitual de grupo cohesionado remite a paguefia suma de individuos que
acttan coordinadamente, logran buenos resultadasnyienen relaciones mutuamente satisfactorias.
Muchos investigadores del area de los grupos, sedferido a la cohesion en términos de aglutinante

cemento que mantiene unidas las partes del grupo.

Un concepto clave en estos modelos de cohesi@ietetdependencia: la dependencia mutua
para alcanzar metas comunes es lo que da lugaa estiuictura definida, basada en relaciones de rol,

reglas compartidas, recompensas mutuas y la iciérepara lograr objetivos.

6. Liderazgo

El buen liderazgo conduce a los miembros del egaiipona direccion que es la que realmente
le conviene a largo plazo. No tiene a sus miempeoglientes de un hilo, no derrocha los escasos

recursos que dispone.

El liderazgo requerido en un equipo de trabajo esptejo. Desarrollaremos la teoria
propuesta por John P. Kotter (1990), para defwsrdtributos personales que se requieren para un

liderazgo efectivo.

Lograr un liderazgo efectivo no es facil, hastdasncondiciones mas favorables se necesitan
una serie de elementos para crear la vision y tlategia y para lograr el espiritu de equipo y la

motivacion.

Motivar a un grupo de trabajo para que este trat@jetodas sus energias en el plan que se

propone, exige una considerable capacidad de ceamidn y una especial astucia para distinguir
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entre las diferentes personalidades involucradaseptar esas diferencias, para sacarles el mayor

provecho a la sinergia que se produce.

Requisitos de un liderazgo eficiente:

I. Pro actividad: se trata de asumir responsaliéida tener iniciativa, autodeterminacion. Como

resultado de esto, obtienen “libertad”.

II. Visién: Comenzar teniendo en cuenta claramé&genetas, visiones y los valores de grupo. Como

resultado de esto, obtienen “sentido de ubicacigertenencia”.

[ll. Priorizacion: Establecer primero lo primer@ncla integridad necesaria para dar ejecucioncaéo

se planee. Diferenciar lo importante de lo urgente.

IV. Pensar en ganar/ganar: A través del respetbgeéficio mutuo para todos los integrantes del

grupo y la abundancia. Se obtiene como resulldnen comin y la equidad.

V. Comprender: Procurar primero comprender y lusgo comprendido. Fomentar la comprensién
mutua, la consideracion por el otro, el coraje ydanunicacién afectiva. El resultado de esto es,

respeto y mejor convivencia.

VI. Fomentar la sinergia: Se trata de la cooperaciéativa, valorar las diferencias que se preagnta

las interdependencias de grupo. Como resultadbtgnen logros e innovacion.

VII. Renovarse: Apuntar a una mejora continua pantegpde cada miembro del grupo. Resultado,

balance y renovacion.

El sujeto central, a quien se puede clasificaridier,| tiene un estilo de influencia que puede
variar en forma cualitativa, segun que procedaestdo por incitacion y evaluacion (lider direcjivo
o por clarificacion o y coordinacion (lider no ditigo).

Asi que mientras un grupo de trabajo podria ségida por alguien que emerge de manera informal
dentro del grupo, el lider formalmente designadegido por la gerencia- tiene la autoridad de la qu

carecen los demds del grupo.

Tipos de Liderazgo

Siguiendo con los estudios realizados por John dtteK (1990), este cita a Kurt Lewin,

Ronald Lippitt y Ralph White, quienes analizan ekpentalmente tres estilos de liderazgo:
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-El liderazgo participativo o democrético: es de observarse mayor cohesion del grupo, mejoalm
intragrupo, mayor sentimiento del “nosotros”, meagsesividad intra y extra grupo y continuidad en

el trabajo del grupo en ausencia del lider.

-El liderazgo autoritario disminuye la iniciativa por parte de los miembdes grupo; existe mayor
agresividad intra y extra grupo; mayor dependenespecto del jefe; suspension de las tareas en

ausencia de este y disolucion del grupo al peldatea.

-El liderazgo laxo o individualista el mas ineficaz, sin ninguna de las ventajaodetros. En este

estilo lo que falta es suficiente liderazgo, paggidcasi todo a la iniciativa individual de losemibros




CAPITULO IV: ESTUDIO DE CAMPO - GRUPO DE INVESTIGAC ION
GESTAR

A- Intencion del trabajo de campo

El siguiente trabajo de campo es un método expatahgara probar la hipotesis planteada al

comienzo.

Se trata de un método para la simple obtenciorates agspecificos para responder preguntas
concretas. Lo llevaremos a cabo en el terreno adelee dan los hechos, utilizando técnicas para la

recoleccién de informacion.

Para ello realizaremos un andlisis en un equipopaticular. Elegimos un grupo de

investigacion, que depende de una organizacion mayo

Elegimos a este grupo por ser de tamafio pequefmcpe distintas sectores y funciones, lo
que nos permite la evaluacion de diversos estéosabajo. Pretendemos poder reflejar en la redlida
de un caso, lo que hasta ahora hemos analizade teseoria y poder contribuir con esto, al mejor

desempefio del equipo.

Primero explicaremos la metodologia a utilizar pargresente estudio de campo, luego
realizaremos una introduccion de la empresa, sarfasg/ situacion actual y la forma de trabajo.of p

ultimo expondremos los resultados del estudio dgoay el analisis de las respuestas obtenidas.

B- Implementacion del estudio

Todas las investigaciones tiene el comun denomma@gl@ecoger datos con diversas técnicas
directamente de la fuente de estudio, generalmenéeca de las caracteristicas, fenébmenos o

comportamientos que no se pueden construir enbamndtorio.
Recordamodos objetivos intermediosque pretendemos alcanzar: en primer lugar conocer
las caracteristicas distintivas de un grupo deajoalsegundo determinar los componentes de una

estructura de grupo, tercero conocer como inflisgesecomponentes en el equipo.

Para ello mediremos las siguiend@sensiones:
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1. Estatus
a. Estatus jerarquico: Como se percibe el estatus de grupo por el ersmestHay equidad o

desigualdades?
b. Criterio de estatus: ¢ Es compartido por los miembros el mismo critde@status?

2. Roles
a. Percepcion de rol:;, COmo piensa que actla el encuestado ante uaciGitulada?

b. Expectativas de rol:¢,De qué manera espera que actien los deméas? ¢f@ancoe las

formas en la que actuan?

c. Tipos de roles:Roles de tarea: ¢ Como actla frente a una necedidladjuipo por buscar
informacién para algun proyecto en cuestion? Retetoemocionales: ¢Qué actitudes tiene frente a
conflictos grupales? Tipo de conducta. Roles idd&les: ¢Busca satisfacer necesidades personales?

¢ Tiene actitudes negativas para el mantenimienta cighesion del grupo?

3. Normas
a. Existencia de normasReconocimiento de la existencia de normas enuglogr

b. Creacién de normas:Formas en las que fueron creadas las normas ggre actualmente.

Por procedimientos formales, precedentes impoganfgimacia.

c. Clases comunes de normalormas de desempefio, apariencia, sociales y nqrarasla

distribucion de los recursos.

4. Cultura
a. ldentidad de grupo: Historia de grupo.

b. Componentes de la culturaRutinas, costumbres y habitos que identifican abgr

5. Cohesion
a. Atraccion de los miembros:Grado de motivacion y grado de atraccion entreni@snbros.

b. Normas de desempefidxistencia de normas de desempeiio.

6. Liderazgo

a. Liderazgo eficiente: estructura de conduccion del grupo, tal como esilpda por el
encuestado.

b. Tipos de liderazgo: se refiere al tipo de liderazgo basado en la @p&tion con los
miembros del grupo.
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C- Tipo de investigacion

El presente es un estudixploratorio, los mismos parten de &reas de conocimiento poco
desarrolladas, en las que se tienen que crear siteydas y donde la investigacion debe avanzar de
forma inductiva generando hipotesis que posterintena través de estudios intentaremos confirmar.
Pese a estas circunstancias, también son necelsaribgpotesis, por muy tentativas o provisionales

gque sean, para conseguir una posible soluciéroblgma detectado.

A modo de recordatorio, suponiamos en nuestradsEtquea través de los componentes de
la estructura de un grupo de trabajo, se podiasepiecparte del comportamiento de los individuos y

del grupo en su conjunto y entender la relaciéredns miembros del equipo.

D- Metodologia utilizada
La investigacion se realizd por medio de un cueatio, a todos los integrantes del grupo de
investigacion GESTAR, para conocer sus experiengi¢ga dindmica desarrollada en la actividad

investigativa.

Para la realizacion de este estudio, cada unosdeujetos encuestados completé una hoja de

registro con 35 afirmaciones, con tres opcionesedpuesta “De acuerdo”, “Ocasionalmente” y “En

desacuerdo”. De caracter anonimo y con un fin éstiad y de analisis Unicamente.

La muestra del estudio consisti6 en los cinco natetgs, personal de laboratorio y el resto de

los profesionales y estudiantes.

E- Presentacion de la empresa de estudio y analisis

El Grupo de Estudios de Aguas Residuales (GESTéétende en forma directa diestituto
de Medio Ambiente’(IMA) de la Facultad de Ingenieria de la Universidad &dide Cuyo. La
Mision del Institutces realizar investigaciones en el area de la legenAmbiental, contribuyendo a
formar recursos humanos en el mas alto nivel delemxcia, publicando los resultados obtenidos y

aplicandolos en las actividades académicas, desgtey transferencia al medio.

GESTAR nace con el objetivo de dar respuesta ctanerena problematica actual como es la

contaminacion y deterioro del medio ambiente, eerto sus esfuerzos en el estudio de los efluentes

IMA: unidad cientifico-tecnoldgica creada en el ambito de la Facultad de Ingenieria de la Universidad Nacional de Cuyo para
la realizacion de actividades de ensefanza, investigacion y extension.
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liguidos industriales, su incidencia en el meditayblisqueda de soluciones alternativas para la
depuracion de los mismos. Es decir, el Grupo sestitope con el objetivo de aportar desde la

Universidad soluciones al problema de la contanndmadel recurso hidrico de la provincia.

Este Grupo de Estudio ha desarrollado diferenteyegtos de investigacion, como asi
también asistencia técnica al medio, relacionadws e agua y los efluentes liquidos. Entre sus

actividades comprenden:

.Caracterizacién de efluentes liquidos industriales

.Monitoreo de aguas naturales y efluentes liquidos.

.Ensayos de Tratabilidad de aguas residuales &dabaratorio y escala piloto.

.Estudios integrales para el tratamiento de efasimdustriales.

El grupo GESTAR ha logrado la formacion de reculsosanos calificados para la resolucion
de problemas asociados al deterioro del recursacbjdomo también el montaje de la infraestructura
requerida, lo que le permite ofrecer al mediorattBvas de solucion para el saneamiento de lassagu

residuales.

Actualmente cuenta con la siguiente infraestructura

.Laboratorio de analisis fisicos, quimicos y biitdg de efluentes liquidos.
.Unidad de tratamiento de efluentes liquidos aladahoratorio.

.Planta piloto para el tratamiento primario de @fiies liquidos

1- Estructura de grupo

Dentro del grupo se pueden distinguir dos areaxipales: un area dedicada a la parte de
laboratorio, llevando a cabo toda la parte analitie agua y de efluentes industriales y la otrie sa&r

dedica al tratamiento de agua y todos los proagsese deben hacer para depurar las aguas.

Con respecto a la estructura del grupo, la faclitadispuesto que cada uno de estos, tenga un
reglamento interno. Y ademas se ha establecid@gimen para los grupos de estudio dentro de la
facultad.

Actualmente el grupo se compone de cuatro persamgsbinete y cuatro en laboratorio, una

de ellas es encargada de laboratorio.

——
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2- Alternativas y busquedas de proyectos de investigan

En un principio se contaba con capital para invgrtina linea de investigacion para seguir, el
caso particular era “El colector Canal-PescaraMaiipu, al cual todos los establecimientos fabriles
del denominado Parque Industrial descargan susrdls liquidos residuales directa o indirectamente,

y que aguas abajo se utiliza con fines de riegm sta investigacion, debia montarse un labocatori

Este era un trabajo de Investigacién conjunto eohgencia Alemana de Investigacion de
Aguas, quienes plantean un proyecto de investigacionaamital de por medio, y se comienza a
armar un laboratorio para cumplir con los finesrestigacion. Se compra equipamiento, material de
vidrio, heladeras, estufas, se asigha una persoagga y este laboratorio comienza a crecer can est
trabajo de investigacion, luego se suma personainienzan a surgir otros proyectos de investigacion

y otros trabajos vinculados a servicios. Desdaves®ento el servicio comienza a ser importante.

Este laboratorio ofrecia solamente este tipo décées y a raiz de esta investigacion inicial,
se comienzan a incorporar mas servicios. Con laomdgmanda de estos, es que se comienza a
requerir mucho trabajo diario, a resolver temasaiadebido a que las empresas demandan servicios
a corto plazo. Y como habia personal trabajanda parte de investigacion y otra en la de laboi@ator
atendiendo demandas de servicios de empresadegderen cuenta que los tiempos de investigacion
no son los mismos de servicio, se comenzaron @pocar trabajos de investigacion, que si bien
requieren de laboratorio, demandan mas trabajoedsap, elaborar, etc., como son ésayos de
tratabilidad.

Luego de un tiempo comienzan en ese momento ar sumgsultoras que ofrecian el mismo
servicio. Esto hizo disminuir la demanda de trabajos proyectos de investigacion. Al momento

existen tres laboratorios mas que también hacaayessle tratabilidad.

Actualmente una alternativa para conseguir progeae investigacion, es a través de
subsidios, que da la provincia y la Nacién, un @jenes FUNAT, estos son no reembolsables, una
parte aportado por la provincia y otra por la stda; la universidad hace todo el trabajo y cqima

ello. Para esto se necesita algo concreto parardisa

Por otro lado, los subsidios que brinda la unidadison de poco capital y no rinde para una
investigacion que dura aproximadamente dos afida yjae no se le puede pagar a personal, entonces
se termina trabajando solo. Estos son subsidiasrééedor de $7500 a $10000.

FUNAT: Fundacién unidos por la naturaleza

——
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También hay subsidios llamados programas, dondeasena linea desde la Nacion para
investigar sobre ese programa. Han intentado emieao los limita el hecho de tener una sola person
con doctorado, y no se cuenta con lo suficientéodes que requiere el programa. Necesitan alearse
con otros. En algin momento se planted, con un géaenergia sobre reactores solares. Se presenté

en dos o tres oportunidades y no se gand. Se teteasis doctores para entrar en esos programas.

Y por el lado de las empresas, estas recurren @tesiltoras para solucionar los problemas
pero no a la universidad. Debido que las emprdgas® no les interesa investigar, ejemplo
bodegueros, y empresas pequefias y medianas agno@iias. Por esto mismo se estan perdiendo

clientes que antes atendian ellos y luego pasaconsultoras privadas.

3- Problematica actual del grupo

En teoria la facultad dispone de un reglamentarintpara cada grupo, pero la realidad es que
€s0 no existe. Ante la situacion de verse expuesadfalta de un director, entre ellos eligieronna
de sus miembros como director. La presentacién rde tarna para la elecciébn de directores es
figurativa, ante el Instituto de Medio Ambienteteeslirectamente pregunta quién es el director.
Ademas en el grupo no se habla de coordinador ycaordinador sino de director y subdirector y la

estructura segun ellos no tiene legitimidad y adiéat.

La realidad es que inicialmente se juntaron paegiekntre todos, un coordinador y con-
coordinador y responsable de laboratorio. Aunqggirsel régimen de elecciones, lo formal hubiese
sido que se eligiera una terna y esta se preseamése| Instituto de Medio ambiente y este desdalie

quién es el coordinador del grupo. Y luego se diairesolucion de nombramientos.

El laboratorio hace tiempo quiere desprenderse giaite de tratamientos de agua. Debido a
la mayor demanda de servicios de empresas, atigimdero los analisis de estos y deja pendientes los
analisis que son necesarios para las investigatidrge gente de laboratorio se siente presionada.
Llega un momento en que el mayor trabajo es ddtiaaatle laboratorio y el trabajo de investigacion
empieza a mermar. Ante esta situacién, la gent&abetatorio “considera” que solo su area trabaja y

sin embargo ambas areas cobran por el trabajo.

La gente nueva que ingresa al laboratorio, tiemesointereses econémicos y no tienen

experiencia en investigaciones

Sin embargo, no quieren separarse porque sientegrgn parte del laboratorio se construyo

con capital proveniente de investigaciones. Parammaun nuevo laboratorio se necesitan de analistas.

( 1
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Pero la realidad es que no hay trabajo actualmegnts, laboratorios de su alrededor, han comenzado

a realizar el trabajo que ellos hacian. Muestreagims y de fuentes industriales.

Una solucién que se propuso fue que nadie colpara,no tener mas problemas con la gente
de laboratorio. Nadie cobraba y de paso aprovechadia invertir en equipos para el laboratorio, los
cuales estaban quedando obsoletos. Solo una pesegudia cobrando porque tenia dedicacion
exclusiva. (Vale aclarar que el sueldo de los nateigs del grupo se divide en un sueldo de docente,
extensién de investigacién, mas ingresos por toabagervicios a particulares), pero esto se démpl

a medias, porque la encargada del laboratorioGitpbrando.

Actualmente existe un laboratorio de la facultace dqwa crecido muchisimo y tiene el
instrumental mas complejo, para hacer determinasi@maliticas que no se hacen en cualquier lado.
La facultad invirti6 mucho en esto. Este se llababoratorio Instrumental. Realizan poca
investigacion, pero tiene un equipo humano conpgmaona que tiene mucho conocimiento y otra que

tiene habilidades administrativas y comerciales.

A raiz de la creacion de este laboratorio, lesagoit a GESTAR las tareas de monitoreo de
agua. Y solamente les quedaron las tareas de rhediei caudales y ensayos de tratabilidad. Pero los
ensayos de tratabilidad son los que menos seapalitas empresas solicitan estos a las consultoras
quienes lo realizan de modo precario sin caraetelds muestras. No hacen muestreos, solo disefian y

después las plantas no funcionan.

F- Desarrollo de la encuesta
La presente encuesta busca medir el grado de désade los diversos elementos que
conforman la estructura de un grupo de trabajo. dfasnaciones se evallan de acuerdo a tres

criterios: “En desacuerdo”, “Ocasionalmente”, “Dmierdo”. En la imagen siguiente, se explican los

puntos a analizar.

Afirmaciones
ESTATUS:
Como se percibe el estatus de grupo por el encuestado. jHay equidad o desigualdades?

-

A | Cada individuo tiene una posicion en la jerarquia del grupo.

B | Asume que en funcidn de ciertas dimensiones, hay individuos que ocupan posiciones mas altas que otros.

¢ Es compartido por los miembros el mismo criterio de estatus?

C | Hay aceptacion por parte de los miembros del grupo, en cuanto a las posiciones que ocupa cada uno.

D [ Las posiciones que cada miembro del grupo ocupa, han sido previamente acordadas.
2| ROLES:
¢;,Como piensa que actua ante una situacion dada?

=
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A | Usted posee un rol especifico dentro del grupo de trabajo.

El resto de los individuos lo identifica claramente en ese rol o papel.

¢ De qué manera espera que acttien los demas? ;Concuerda con las formas en la que actian?

Puede identificar con claridad el rol que desempefia cada uno de sus comparieros de trabajo.

El desempefio de los integrantes del grupo, concuerda con sus expectativas.

Roles de tarea: ;Como actla frente a una necesidad del equipo por buscar informacion para algun proyecto en
cuestion? Roles socioemocionales: ¢ Qué actitudes tiene frente a conflictos grupales? Tipo de conducta. Roles
individuales: ¢ Busca satisfacer necesidades personales? ; Tiene actitudes negativas para el mantenimiento de la
cohesion del grupo?

E | Existen integrantes del grupo que se enfocan en la satisfaccién de necesidades personales y no tanto grupales.

Considera que existen integrantes del grupo que desempefian roles para facilitar y coordinar el trabajo de grupo.

Considera que existen integrantes del grupo que desempefian roles socio-emocionales como animadores o seguidores
de ideas.

NORMAS:

Reconocimiento de la existencia de normas en el grupo.

Existen reglas establecidas para regular las actividades dentro del grupo.

Formas en las que fueron creadas las normas que rigen actualmente. Por procedimientos formales, precedentes
importantes o primacia.

Existen conductas que con el tiempo y la aceptacion de los miembros se han convertido en normas de grupo.

Existen normas desarrolladas formalmente por el lider o coordinador del grupo.

Normas de desempefio, apariencia, sociales y normas para la distribucion de los recursos.

D | Considera que existen normas explicitas sobre la metodologia y las formas en las que se trabaja.

E | Considera la existencia de reglas dentro del grupo, en cuanto a la apariencia o vestimenta.

F | Considera la existencia de reglas implicitas en los grupos informales de trabajo. ( Considerando por grupos informales,

aquellos formados espontdneamente en base a relaciones sociales)

CULTURA:

Historia de grupo.

A | El grupo de trabajo posee una identidad propia que lo identifica como total.

Posee simbolos, actividades, historias que hacen al grupo en si.

(@)

El nombre del grupo los identifica como lo que son y lo que hacen

Rutinas, costumbres y habitos que identifican al grupo.

Hay ciertas rutinas de trabajo que se cumple a diario.

Considera que existe empatia entre todos los miembros del grupo.

Hay satisfaccion por el desempefio individual en el trabajo de cada uno de los integrantes.

o M| MmO

COHESION:

Grado de motivacién y grado de atraccion entre los miembros.

Existe un alto grado de desempefio en el trabajo grupal.

| >

El grupo esta motivado, existe cooperacidn, ganas de trabajar y atraccion por lo que se hace.

Existencia de normas de desemperio.

Existe coordinacion en el grupo. Hay un trabajo conjunto, con esfuerzos dirigidos hacia un objetivo en comun.

El grupo presenta un logro periédico en buenos resultados en proyectos.

Las relaciones entre los miembros del grupo son mutuamente satisfactorias.

o| M| Ol O

LIDERAZGO:

Estructura de conduccion del grupo, tal como es percibida por el encuestado.

>

El coordinador del grupo se preocupa por cuidar y preservar los recursos de los que dispone el grupo.

El lider del grupo, cumple con su tarea de coordinador de grupo.

——
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C | El mismo se preocupa por lograr que exista espiritu de “equipo” dentro del grupo.

Se refiere al tipo de liderazgo basado en la participacion con los miembros del grupo.

El coordinador de grupo se encarga de la motivacion del resto para mejorar el trabajo.

Se encuentra en un grupo participativo, en el que se trabaja en conjunto con el coordinador.

Observa una alta dependencia para trabajar en base a lo que dicta el coordinador.

@ m|l m| O

Predominan las iniciativas por parte de algunos miembros del grupo para la toma de decisiones.

A continuacion anexamos una tabla, donde analigalae respuestas de las siete personas

encuestas. Se explica cada una de las columnas:

_Respuestas: Es el total de personas que respomgier determinad afirmacion y criterio.

_Total: Es el resultado de la cantidad de respsielgtigpersonas.

Afirmaciones De Acuerdo | Ocasionalmente En Desacuerdo Totales
Respuestas Respuestas Respuestas

ESTATUS
A 0 7 0 7
B 3 4 0 7
C 4 3 0 7
D 1 3 3 7

ROLES

A 5 2 0 7
B 2 4 1 7
C 2 5 0 7
D 1 4 2 7
E 4 2 1 7
F 3 2 2 7
G 4 1 2 7

NORMAS
A 1 2 4 7
B 6 1 0 7
C 0 4 3 7
D 1 4 2 7
E 0 0 7 7
F 5 2 0 7

CULTURA
A 2 5 0 7
B 5 1 1 7
C 5 2 0 7
D 5 1 1 7
E 2 4 1 7
F 1 5 1 7

——
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COHESION
A 0 5 2 7
B 0 7 0 7
C 1 4 2 7
D 1 5 1 Vi
E 2 4 1 7

LIDERAZGO
A 1 3 3 7
B 0 4 3 7
C 0 3 4 7
D 0 3 4 7
E 2 4 1 7
F 1 1 5 7
G 5 2 0 7

G- Andlisis general

A continuacion analizaremos los resultados derasestas realizadas. Primero haremos un
andlisis de las 6 dimensiones medidas (estates, nobrmas, cultura, cohesion y liderazgo) pargdue
detenernos en cada una de ellas. Buscaremos cwnela y daremos a la vision practica un marco de

teoria.

1-Estatus

Observamos como se percibe el estatus de grupelpamcuestado. Ocasionalmente cada
individuo tiene una posicion en la jerarquia delpgr, pero esta nunca es fija. En la siguiente prtagu
sigue pesando mas aquellas posiciones variablém sggcaso y el momento, hay individuos que
ocupan posiciones mas altas que otros, pero depeladsiempre de las situaciones. Lo interesante es
que la mayoria esta de acuerdo en cuanto a lasigress que ocupa el resto. Coinciden en general, en

cuanto a que estas no han sido previamente acardada

Es importante siempre que los miembros sientaroquean posiciones justas y equitativas. El
cambio dindmico de posiciones puede ser buenoduptivo, siempre que estos no se desanimen con
sSu nueva asignacion de trabajo. Se observa qumikrsbros de grupos no tienen problemas para
asignar a las personas en categorias de estatrdy general estdn de acuerdo en la posicion gue s
le asigna.

Se entiende por sus respuestas, que no esta dedodmal y claramente entre si sus criterios
de estatus. Pero esto tiene mayores consecueneaiddcclos individuos perciben una disparidad entre

lo que ellos creen que es su estatus y los quielosis perciben.

——
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Concluimos en que los miembros del grupo no posearposicion dentro ' la jerarquia que
sea estable. Por lo tanto es dificil establecerstimtus, si ocasionalmente cumplen posici

Estatus

T En desacuerdo
. MW Ocasionalmente
T T 1

M De acuerdo

Cantidad de personas
ORLrNWhUION
L

Posee una  Existencia de Aceptacion Posiciones

posicionenla  distintas de las previamente
jerarquia posiciones posiciones acordadas
Criterios

2-Roles

Comenzamos con un marco teorico, recordando queopse entiende la conducta asoci
con una posicion particular. ‘observa que la mayoria considera que posee urspet#ico dentr
del grupo. El problema surge en que no todos ffileanti al otro en su rcOcasionalmente la mayol
de los miembros puede identificar con claridadokhjue desempefia cada uno de susparfieros de
trabajo. Esto nos lleva al andlisis del princiglonde también se observaba que las posicione:!
de la jerarquia eran momentaneas o dependiarsiadaion y del moment

Un punto delicado a tener cuenta es que el desempefio derntegrantes del grupsolo por
momentos concuerda con sus expectativas y otras é¢@man que definitivamente no coinciden
lo que ellos esperan de los der Esto trae repercusiones negativas en el desemelids chiembro:

del grupo, incrementan tansion interna y la frustracic

Con respecto a los tipos croles, existen “roles individualesjue buscan satisfacer
necesidades personales y no tanto grupales. kstes actitudes negativas para el manmiento de
la cohesion del grupo.Dagemplos de role individualesque pudimos visualizar en las entrevis
son el rol “evasor y auto confesor” el cual expriegareses personales, sentimientos y opiniong
relacionadas con los objetivos del grupo y otre@le$nvocador de interés ponal” que permanece
alejado del grupo por actuar como representantardegrupo social o categoria. Es el caso del

por ejemplo, el cual pertenece a su vez a otroa

——
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Un punto a favor del grupo es que varios coincieleita existencia de personas que cumplen
“roles de tarea”, desempefando roles para facilitemordinar el trabajo de grupo. Son proactivos y
ayudan cuando se encuentran frente a una necedtiatjuipo por buscar informacion para algun

proyecto en cuestion.

Ejemplos de roles de tareas que existen en el ggoppel “estimulador “de grupo para que

este mismo continude trabajando cuando la discusgdebilita.

También existe el “iniciador/contribuidor’ que regenda nuevas ideas sobre el problema en
cuestiéon, nuevas formas de lidiar con este o mEsibbluciones. Pero el conflicto en este rol surge
cuando las reuniones se hacen entre una partguipbey se impone al resto. No se incluye ni se les

hace participes a todos los del grupo de las dmgisique se tomaban.

Se observan que no todos participan, uno solo esemaledor o iniciador, pero el resto no lo
siguen. Y es necesario el apoyo de todos pararligdelante una iniciativa como la busqueda de

nuevos proyectos.

Por ultimo en relacién a los Roles socioemocionalasios coinciden en la existencia de
personas que cumplen roles como “animadores”, rpenosando a los otros con concordancia,
entusiasmo y elogios. Ademas de los “seguidore&ngs cumplen en aceptar las ideas ofrecidas por
los otros. Estas actitudes que tienen los animadaggidan mucho, mediando frente a los conflictos

grupales.

——
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En desacuerdo

Cantidad de personas
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Criterios

3-Normas

Con respecto al reconocimiento de la existenciaatenas en el grupo, la mayoria de
miembros del grupo opinan que no existen reglabkstidas para regullas actividades dentro ¢
mismo. Las mayorias de l&srmas por las que se crearon las ragmue rigen actualme, fueron a
través de precedentes importantes o prirs. Se trata de conductas significativas para elargpe
con el tiempo se convirtieron en hormSon pocas lasormas desarrolladas formalmente por el |
o coordinador. Esttrae como consecuencia incertidumbre egrupo, desorientacit y falta de guia
en cuanto a la conducta de cada

Con respecto a las ormas de desempeiio”, la mayoria del grupesiclera gu en algunos
casosexisten normas explicitas sobre la metodologias formas en las que se trabaja. Se trat:

bien de trabajar en base a procedimientos exp|

Existe total acuerdo en cuanto a lexistencia de regladentro del grupo, a cerca la
apariencia o vestimenta.

Y por ultimo, la mayoria opina que existreglas implicitas enok grupos informales ¢
trabajo, formadagespontaneamee en base a relaciones sociales. Estas regulamté&sccione:
sociales.
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Normas

En desacuerdo

Cantidad de personas
OFRrNWPARUION
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Criterios
4-Cultura

Es preocupante qued grupo de trabajoconsidere que por momen' posee una identidad
propia que lo identifica comtotal. Si bien psee simbolos, actividades, historias que hacgrupb
en si. Se sienteidentificados con el nombre del gru estelos identifica como lo que son o que
hacen. Tambiénoncuerdan en que heutinas, costumbres y habitos que identifican apg y ciertas

rutinas de trabajo que se cumple a d

No hay empatia entre todos los miembros del g ni satisfacciébn por el desempe
individual en etrabajo de cada uno de los integra. Existe un grado preocupa de antipatia entre
los miembros del grupo, esto trae implicitos prosesociales /cognitivos comple, los cuales

determinan las estructuras mentales en el proaesordo reciben y accodan cierta informacié

Es importante destacar que la identidad de grufmomeede mantenerse a través de simk
claros. Analizando la primera respuesta, observamneda mayoria concuerda en que ocasionaln
poseen identidad. Analizando con maprofundidad podemos ver que no siempre comparter
identidad de grupo.

En este caso se trata de grupos no culturalesymm@nnexistencia de dimensiones cultur:
suficientemente establecidas.
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Cultura

Cantidad de personas
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Criterios
5-Cohesion

Por lo analizado»aste un bajo grado de motivacionde atraccion entre los miembr Pero

ocasionalmente existe Unuer desempefio en el trabajo grupalpdt momentc las relaciones entre

los miembros del grupo son mutuamente satisfast

Por otro lado es altamente preocupante por momdatesistencia dedesmotivacion del

grupo, falta de cooperacion, ganas de trabajaa ypcca atraccion por lo que se haPara esto es

necesario que el lider smncentr en el panorama general, planedragegis a largo plazo y las

comunique al restae los miembrosTambiénes importante que establezca metas individua

grupales que sean realistas y mensurables y trensuos expectativas al gru

Con respecto a laistencia de normas de deseifio. En ocasiones existe coordinacion e

grupo y un trabajo conjunto, con esfuerzos dirigitlacia un objetivo en com. Esto lleva a algunos

buenos resultados en proyec

De acuerdo do observado con anterioridad, predomina un baj@lnén las nmas de
desempefio y una baja cohes (teniendo en cuenta el bagjeado en el cual los miembros se atrae
uno al otro y estan desmotivad lo que trae aparejado una productividad que vaagledmoderad;
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Para poder aumentar el nivel de cohesion grupaleberia alentar el acuerdo con las mu
incrementar el estatus de grupo, que ya observaha®mienzo, que era débil, con posicio
indefinidas. También se deberia estimular la coemuéd con el reo de los grupos que actualme
existen dentro de la misma universidad y en el atercFalta ese “cemento aglutinante” que man
unida a las partes del grupo.
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Criterios
6-Liderazgo

En primera medidanalizamos la conduccién del grupo por parte dedrigbordinadorEl
coordinador del grupo no se preocupa lo suficignate cuidar y preservar los recursos de los

dispone el grupo.

No cumple con s tarea de coordinad ni fomenta ekespiritu de “eqipo” dentro del grupo.

Tampoco sencarga de la motivacién del resto para mejoraakajo

Respectal tipo de liderazc, detectamos mayor presencia del fgsado en la participaci
con los miembros del grupg&n ocasiones el lider cumple un participativoo democrético, en el que
se trabaja en conjunto. Esto lleva a una continuiger parte del grupo para trabajar juntos
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ausencia del lider. Es por eso que nobserva dependenciara trabajar en base a lo que dict
coordinador. No haliderazgo autoritari

Si predominan las iniciativas por parte de algunos rhies del grupo para la toma
decisiones, esto lleva un liderazgo individualista, ineficaz, que demsictodo a la iniciativ

individual de los miembros.

Es importante quao se derroche los recursos escasos de los quspseelSe debe trabajar
para lograr el espiritu de equipo y la motivacide qctualmentfaltan. Eneste caso la motivacion
real por parte del lider, debe venir acompafada de maympromiso con el gpo, determinacion,

confianza, estimulg reconocimiento por lo que hac
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7-Condusiones generales del analis

En el caso en particular de este grupo de investigase observan conflictos en distin
componentes del grup&sto: son los motivos por los cuales no se estan logramdel grupo lo

objeticos que se planteaA. nivel estructural se detectan barreras como to lacfalta de norme
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formales; la falta de informacion y comunicaciooaago del coordinador; la falta de apoyo para la

gestion y administracion de proyectos.

No se reparte el trabajo, no hay un plan de aquéda llevar a cabo proyectos, suponen que

cada uno hace su parte. Falta ese “cemento agitgingue mantiene unida a las partes del grupo.

Por lo analizado, también existe un bajo grado deivacion y de atraccion entre los
miembros. Pero ocasionalmente existe un buen defengn el trabajo grupal. Y por momentos las

relaciones entre los miembros del grupo son mutntarsatisfactorias.

Es necesario la creacion e implementacion de siedamas, estas generan lineas de conducta
que regulan el comportamiento de los miembros dgrupo, tal vez no en todos los aspectos, (porque
un grupo de investigacion necesita de cierta flkddd) pero si en cuestiones que son fundamentales

para el grupo.

Por tanto, la importancia de poder aplicar hereatgis de motivacion y liderazgo, es
relevante, para fortalecer la estructura del gr@ear y fomentar una cultura, para mejorar elident
de pertenencia e identidad por parte de los miesnbkotravés de estas desarrollaran individuos
realizados y una sociedad mas comprometida, ahadrsia contribucion que brinda este grupo, desde

una perspectiva extendida, hacia la comunidad godaesta inserta.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo de investigacion permitié alaoren los conceptos de equipo y
estructura, pudiendo ampliar y aplicar los conoeitos teodrico-practicos adquiridos en un grupo de
investigacion que en mi opinidén personal es de graortancia para ayudar y aportar al desarrollo

sustentable.

La hipétesis planteada, acerca de fadravés de los componentes de la estructura de un
grupo de trabajo, se podia predecir parte del oaimmiento de los individuos y del grupo en su
conjunto y entender la relacion entre los miemidielsequipo”; a nuestro entender fue comprobada, lo

explicamos a continuacion.

Dado que se ha desarrollado e investigado a dieyeautores referentes en los temas
concernientes, podemos decir que, lo primero guedlla atencidén una vez finalizada la investigacion
es como los objetivos finales e intermedios destigacion se alcanzaron, pero con ciertas difeasnci
a las previstas. Al estudio clasico de los comptasede la estructura de un grupo de trabajo aportad
en su mayoria por Robbins (2000), entre otros,eseal liderazgo como el pilar mas importante y
principal dentro de los elementos que constituyda astructura, la persona que cumple el rol de
coordinador, es la que marca la diferencia y le iqopulsa a una grupo a ser eficiente en lo que se

propone.

Entendemos que el liderazgo se considera uno agdogentos distintivos entre los evaluados.
Encabeza al resto dentro de la estructura de grQom un liderazgo eficiente, se logra un
complimiento de normas, motivacién para los logtesobjetivos, organizacion entre los miembros,

una cultura marcada, tareas y roles bien definielodin una buena administracién en los proyectos.

Luego de estos podriamos nombrar las normas, adtbkentre los miembros y el lider, para
hacer consistentes las conductas de grupo. El gteperia tener un conjunto de normas y reglas que
permitan regular y delimitar las conductas y adgtide sus miembros, el papel que cumple el Ifder e
esto es de soporte esencial, para mantener unrgmeigtable y que no se produzcan confusiones a la

hora de desempeniar los roles de cada uno.

El rol es una conducta que se establece desdeagkmlo que socialmente se espera que
hagamos. En un grupo, estos roles se manifestagéim €| funcionamiento y las tareas que se asuman
en el grupo. La figura del lider es fundamentalgye este establece la distribucion de roles en el
grupo, determina el estatus (estructura de possjony propicia directamente que el grupo pueda

conseguir sus objetivos.
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La cohesion grupal indica en qué medida las pessestiin satisfechas con la pertenencia al
grupo. El liderazgo constituye uno de los roles im@sortantes asociados a la posicién del miembro
dentro de la estructura grupal. El lider orientaconduce al grupo hacia metas determinadas

manteniendo al grupo cohesionado.

Y por ultimo, consideramos que el liderazgo creaaynbia culturas. Los proyectos que
propone el lider constituyen la sustancia de lautalorganizacional. El lider ayuda a mantener la
identidad del grupo manteniendo los valores y ep@sito que caracteriza al mismo. La dinamica de
formacion de la cultura de grupo comienza con leerias, valores y suposiciones del lider

fundador, este transmite la cultura a través derslos mecanismos.

La mala gestion de los lideres es la raiz de cakistlos problemas El trabajo en equipo
requiere, sobre todo, dinamica grupal, toleranctmsenso y creatividad. Es importante que cada
miembro sepa que tareas tiene asignadas y quebleagau trabajo. La buena comunicacion es la que
crea equipo y afiade valor a los resultados.En aasaxista un grado alto de interdependencia y
complejidad entre las tareas que los miembros rglogdeben desempefiar, éstos deberan interactuar
mas. Por lo tanto, la comunicacion eficaz y el lictof bajo control son muy importantes para el

desempefio del grupo.

Con esta contribucién se pretende explicar la itapoia de los elementos de la estructura de
grupo, encabezada por el liderazgo. El trabajogenpe y el tipo de liderazgo que se ejercen dentro
del grupo determinan la efectividad del trabajoapatcanzar las metas. A través del buen
funcionamiento de estos elementos se puede lodcanzar una mayor productividad en las
actividades que desarrolla el grupo, dada la esadseportunidades para investigar, utilizando los

recursos de la manera mas eficiente.
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ANEXO

Afirmaciones De Ocasiona | En
Acuerdo Imente Desacuerdo

-

ESTATUS:

Como se percibe el estatus de grupo por el encuestado. ;Hay equidad o desigualdades?

Cada individuo tiene una posicién en la jerarquia del grupo.

Asume que en funcion de ciertas dimensiones, hay individuos que ocupan posiciones
mas altas que otros.

¢ Es compartido por los miembros el mismo criterio de estatus?

Hay aceptacion por parte de los miembros del grupo, en cuanto a las posiciones que
ocupa cada uno.

Las posiciones que cada miembro del grupo ocupa, han sido previamente acordadas.

ROLES:

;,Como piensa que actla ante una situacion dada?

Usted posee un rol especifico dentro del grupo de trabajo.

El resto de los individuos lo identifica claramente en ese rol o papel.

¢;,De qué manera espera que actlien los demas? ;,Concuerda con las formas en la que actian?

Puede identificar con claridad el rol que desempefia cada uno de sus compafieros de
trabajo.

El desempefio de los integrantes del grupo, concuerda con sus expectativas.

Roles de tarea: ;Como actla frente a una necesidad del equipo por buscar informacidn para algun proyecto en cuestion? Roles
socioemocionales: ;Qué actitudes tiene frente a conflictos grupales? Tipo de conducta. Roles individuales: ;Busca satisfacer
necesidades personales? 4 Tiene actitudes negativas para el mantenimiento de la cohesién del grupo?

Existen integrantes del grupo que se enfocan en la satisfaccién de necesidades
personales y no tanto grupales.

Considera que existen integrantes del grupo que desempefian roles para facilitar y
coordinar el trabajo de grupo.

Considera que existen integrantes del grupo que desempefian roles socio-emocionales
como animadores 0 seguidores de ideas.

NORMAS:

Reconocimiento de la existencia de normas en el grupo.

Existen reglas establecidas para regular las actividades dentro del grupo. | | |

Formas en las que fueron creadas las normas que rigen actualmente. Por procedimientos formales, precedentes importantes o
primacia.

Existen conductas que con el tiempo y la aceptacion de los miembros se han convertido
en normas de grupo.

Existen normas desarrolladas formalmente por el lider o coordinador del grupo.

Normas de desempefio, apariencia, sociales y normas para la distribucién de los recursos.

Considera que existen normas explicitas sobre la metodologia y las formas en las que
se trabaja.

Considera la existencia de reglas dentro del grupo, en cuanto a la apariencia o
vestimenta.

Considera la existencia de reglas implicitas en los grupos informales de trabajo. (
Considerando por grupos informales, aquellos formados espontaneamente en base a
relaciones sociales)

CULTURA:

Historia de grupo.

El grupo de trabajo posee una identidad propia que lo identifica como total.

Posee simbolos, actividades, historias que hacen al grupo en si.

El nombre del grupo los identifica como lo que son y lo que hacen

Rutinas, costumbres y habitos que identifican al grupo.

Hay ciertas rutinas de trabajo que se cumple a diario.

m| o

Considera que existe empatia entre todos los miembros del grupo.
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Hay satisfaccion por el desempefio individual en el trabajo de cada uno de los
integrantes.

COHESION:

Grado de motivacion y grado de atraccion entre los miembros.

Existe un alto grado de desempefio en el trabajo grupal.

El grupo esta motivado, existe cooperacion, ganas de trabajar y atraccion por lo que se
hace.

Existencia de normas de desempefio.

Existe coordinacién en el grupo. Hay un trabajo conjunto, con esfuerzos dirigidos hacia
un objetivo en comun.

El grupo presenta un logro periédico en buenos resultados en proyectos.

Las relaciones entre los miembros del grupo son mutuamente satisfactorias.

LIDERAZGO:

Estructura de conduccion del grupo, tal como es percibida por el encuestado.

El coordinador del grupo se preocupa por cuidar y preservar los recursos de los que
dispone el grupo.

El lider del grupo, cumple con su tarea de coordinador de grupo.

El mismo se preocupa por lograr que exista espiritu de “equipo” dentro del grupo.

Se refiere al tipo de liderazgo basado en la participacion con los miembros del grupo.

El coordinador de grupo se encarga de la motivacion del resto para mejorar el trabajo.

Se encuentra en un grupo participativo, en el que se trabaja en conjunto con el
coordinador.

Observa una alta dependencia para trabajar en base a lo que dicta el coordinador.

Predominan las iniciativas por parte de algunos miembros del grupo para la toma de
decisiones.
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