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INTRODUCCION

El mundo contemporaneo de hoy se caracteriza por ser sistematica y profundamente
cambiante, originando una inestabilidad regular que tiene un fuerte impacto en todos
los procesos y esferas de la sociedad, la naturaleza y el pensamiento y cuyas causas

no solo estan en factores econdémicos, técnicos, politicos, sino también sociales.

Disimiles son las estrategias que las organizaciones emplean en todo el mundo para
enfrentar estos cambios, diferentes también son las filosofias de administracién que
han ido surgiendo para dar respuesta acertada a estas transformaciones, pero sin
temor a equivocacion todas y cada una le conceden un papel importante y vital al

factor humano.

Concederle importancia al factor humano dentro de las instituciones significa poner al
hombre en el centro de la organizacién, pero significa también conocer como inciden el

conjunto de factores sociopsicologicos en los resultados del trabajo.

El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una organizacién es
un reto para sus principales representantes y que hoy constituye una de las tareas
mas importantes; la organizacién debe buscar adaptarse a la gente que es diferente,
ya que el aspecto humano es el factor determinante dentro de la posibilidad de

alcanzar los logros de la organizacion.

Dentro del estudio de los factores sociopsicolégicos, uno de los que ha lo largo del
tiempo ha mantenido su actualidad es lo relacionado con el tratamiento de los grupos y

mas aun de los equipos de trabajo.

La formacién y desarrollo de equipos de trabajo es uno de los aspectos
sociopsicologicos a los que en la actualidad se presta mayor atencion, aunque en los
ultimos anos se ha evidenciado el poder de los equipos de trabajo para mejorar el
desempefo organizacional, los esfuerzos por disenar estos equipos se ha enfatizado
en la parte media de las organizaciones, y aun los intento por lograr su generalizacion
resultan escasos. Diferentes estudios han demostrado que aunque se intenta la
creaciéon de equipos de trabajo a todos los niveles de la organizacion, realmente

estos aun no producen los resultados esperados.

Ante los cambios sociales, culturales, cientificos y tecnoldgicos producidos
especialmente en la ultima década del siglo XX y en estos primeros afios del siglo XXI,
las organizaciones requieren ajustar sus estilos de trabajo a la nueva situacién de
globalizacién del conocimiento; ello involucra una fuerte tendencia hacia la formacion

de equipos de trabajo, que en algunas ocasiones pueden actuar como un apéndice de



la jerarquia formal de las instituciones; sobre la base de esta exigencia surgen los
equipos autodirigidos o grupos de alto desempefio, capaces de enfrentar la compleja
dindmica establecida entre individuos para lograr la sinergia grupal. Por ello, los
equipos de trabajo deben desarrollar una fuerza creadora para generar eventos
valiosos en forma conjunta, a partir de acuerdos estratégicos, que implican una
responsabilidad convencida de cada uno de ellos y ese es el desafio ético (Ferrer y
Martin, 2002).

En otras palabras el trabajo en equipo es considerado como una competencia muy
importante en las organizaciones, sin importar su razén social, naturaleza o condicion.
El hecho de encaminar a los demas para participar en aquellas actividades que antes
eran competencias solo del lider, obliga a utilizar los procesos grupales para lograr la

optimizacion de los niveles de participacion y de productividad.

Ahora bien, de manera general las investigaciones cientificas, en el campo de las
ciencias empresariales, en las organizaciones politicas y de masa en el pais son
escasas lo que propicia que los cuadros que las dirigen no dediquen tiempo a esta

actividad vital con el objetivo de hacer el trabajo cada vez mas eficaz y eficiente.

El Partido Comunista de Cuba desde su surgimiento ha mantenido como principal
mision elevar el nivel politico ideolégico de nuestro pueblo, contribuyendo asi a la
construccion del socialismo. Tal es el caso que en el Informe al Primer Congreso del
Partido nuestro comandante en jefe Fidel Castro expresa ” El Partido lo resume todo.
En él se sintetizan los suefios de todos los revolucionarios a lo largo de nuestra
historia; en él se concentran las ideas, los principios y la fuerza de la Revolucion; en él
desaparecen nuestros individualismos y aprendemos a pensar en términos de
colectividad....” (Castro Ruz, F: 1975)

Sin temor a equivocaciones nuestro Partido es el responsable de desarrollar una
lealtad indoblegable a los principios del socialismo y una fuerte conciencia politica en
nuestro pueblo, pero como las condiciones desde el momento del surgimiento del
Partido a estos tiempos ha cambiado también es preciso que este revolucione su

funcionamiento interno para que pueda seguir cumpliendo su mision histérica.

En los momentos actuales son varias las insuficiencias que suelen sefialarse al
trabajo del Partido y que repercuten de manera significativa en el correcto
cumplimiento de su mision, entre las que mas se destacan pueden relacionarse con,
la inestabilidad de la politica de cuadros, insuficiente preparacion de los cuadros y su

reserva, deficiencias en el funcionamiento interno a partir de una incorrecta



planificacion del trabajo y de la no atencion por parte de los cuadros de las tareas

especificas de cada puesto.

Finalmente, el Comité Municipal de Partido del Municipio Sancti Spiritus, dada su
responsabilidad de atender 12 797militantes, distribuidos en 827 nucleos, necesita
transformar su funcionamiento interno, para ellos cuenta con un colectivo de cuadros,
que si bien tienen potencialidades, aun los resultados de su trabajo no se

corresponden con las necesidades del territorio.

Con todos los elementos analizados hasta este momento, se esta en condiciones
entonces, de plantear como problema de investigacion: ;Es posible mejorar el
desarrollo de equipos de trabajo en el Comité Municipal del Partido de Sancti Spiritus,

que apunten a la formacion de equipos de alto rendimiento?

El objeto de investigacion lo constituyen los equipos de trabajo y el campo de

accion se enmarca en el Comité Municipal del Partido en el Municipio Sancti Spiritus.

De ahi que nuestro objetivo general sea disefiar un procedimiento para el desarrollo
de equipos de trabajo, a través del aprendizaje colaborativo, que incida en la

formacion de equipos de alto rendimiento

Considerando este objetivo general nos trazamos los siguientes objetivos

especificos:

1. Realizar una amplia revision bibliografica actualizada, que permita nutrirse de los
conceptos y elementos fundamentales a tener en cuenta en un estudio de este

tipo.

2. Diagnosticar el estado inicial de desarrollo de los equipos de trabajo en la entidad

objeto de estudio, a partir de una correcta seleccion de técnicas.

3. Disefiar un procedimiento para el desarrollo de equipos de trabajo, a través del

aprendizaje colaborativo.
4. Analizar los resultados alcanzados luego de aplicado el procedimiento propuesto.

Un elemento importante en un estudio cualitativo es la definicién de las preguntas de
investigacién, las cuales se formula el investigador en los comienzos mismos del
trabajo y que sirven de guia durante todo el transcurso de la investigacion, las propias

de este trabajo estan relacionadas con:
= ; Cual es la diferencia entre un grupo y un equipo de trabajo?

= ;Qué debe caracterizar un grupo de alto rendimiento en el Comité Municipal del

Partido en Sancti Spiritus?



= ;Cuadl es la esfera mas necesitada de transformacion?
= ¢ Como lograr un ambiente de trabajo cohesionado y participativo?

= ;Qué ténicas resultaran mas apropiadas para realizar un buen diagndstico del

desarrollo de los equipos de trabajo?

= ;Como disefar un procedimiento que mejore el desarrollo de los equipos de

trabajo?

La necesidad de estudiar el desarrollo de equipos de trabajo es hoy vital para las
organizaciones que se enfrentan a las constantes exigencias del entorno. Este
esfuerzo cooperativo participa del éxito o fracaso de cualquier iniciativa, por lo que es
necesario conocer su importancia dentro del procesos de transformacion de la entidad.
Tal iniciativa debe tener presente que es a través de la conjuncion de valores de los
agentes involucrados en el proceso, donde se crean los cimientos del éxito de

cualquier gestion.

La significacion tedrica de la investigacion esta dada en que a partir del intercambio
con los diferentes modelos tedricos propuestos en la literatura, es posible disefiar un
procedimiento para el desarrollo de equipos de trabajo, a través del aprendizaje
colaborativo, en el Comité Municipal del Partido en Sancti Spiritus, este resultara sin
dudas un trabajo novedoso, en tanto la significacién practica radica en que se
contara con equipos de trabajo mas cohesionados, comprometidos con la organizacion
y las tareas, con una mejor preparacion, en mejores condiciones para enfrentar
cambios y que tiendan cada dia mas a desempefiarse como equipos de alto

rendimiento.

El valor metodoldgico puede atribuirsele al procedimiento propuesto para desarrollar
equipos de trabajo, el cual posee ademas gran valor social por los beneficios directos
que puede aportar a los implicados en la experiencia, asi como las posibilidades de

extender la misma a otros equipos de otras organizaciones.
Los principales resultados esperados estan relacionados con:

il Empleo de técnicas que posibiliten el diagnostico de los equipos de trabajo en el

Comité Municipal del Partido en Sancti Spiritus

e

il Lograr un aumento considerable en la implicacién en el trabajo; asi como la

cohesion grupal y el sentido de pertenencia a la organizacion.

ii Disefiar un procedimiento para desarrollar equipos de trabajo a través del

aprendizaje colaborativo.
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Sensibilizar a trabajadores y dirigentes con la necesidad de una participacion

consciente y sistematica en todas las situaciones de la organizacion.

Una mejora considerable en el clima laboral y un aumento en el nivel de
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capacitacion de los participantes en el estudio.

Métodos y Técnicas empleados: Se utilizé el método Histérico Légico, el método de
Observacién y el de Andlisis y Sintesis y las técnica empleadas fueron: el analisis de
documentos, la observacion participante, la entrevista en diferentes modalidades, la

sociometria y el grupo de discusion.

La tesis se estructura en tres capitulos. En el primero se aborda el Marco Teorico de
referencia de la investigacion, y se elabora luego de una minuciosa revision
bibliografica. En tanto en el segundo capitulo luego de realizar una caracterizacion
general del contexto donde tendra lugar el estudio, se fundamenta el procedimiento
propuesto para desarrollar equipos de trabajo , finalmente; el tercer capitulo permite

mostrar los resultados obtenidos luego de aplicado el procedimiento.

Capitulo | Marco Teérico de Referencia

Introduccién

Hace algunos afos atras cuando una empresa introducia en sus procesos equipos de
trabajo, el hecho era noticia porque nadie mas lo estaba haciendo. Hoy en dia, es
exactamente lo opuesto. Es la organizacién que no utiliza equipos la que se ha
convertido en noticia. En el presente capitulo se realiza una pormenorizada revisién
bibliografica con el objetivo de analizar y tomar partido de las diferentes posiciones
existentes en la literatura respecto a la cuestién de la formacion de los equipos de
trabajo. La figura 1.1 muestra con detalle el hilo conductor seguido en la elaboracion

de este marco teorico.

El Grupo como —|
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Consideraciones tedricas
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Equipos de Trabajo en la formacion.
Papel del lider en la
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equipo.

1

Caracteristicas de los equipos para
que funcionen efectivamente.




Fig. 1.1 Hilo conductor.
Fuente: Elaboracion propia.



Capitulo |
Marco Teodrico de Referencia
1.1 Consideraciones teéricas generales sobre los equipos.

La evidencia sugiere que los equipos tipicamente superan el desempefio individual
cuando las tareas que se desarrollan requieren de habilidades multiples, sentido
comun y experiencia. La administracion ha encontrado que los equipos son mas flexi-
bles y responden mejor a los eventos cambiantes que los departamentos tradicionales
u otras formas de agrupamiento permanente. Los equipos tienen la capacidad de

reunirse, desplegarse, reenfocarse y desbandarse con rapidez.

Pero esta forma de agruparse en las organizaciones no surge en abstracto, sino que

tiene al grupo como precedente.
1.1.1 EI Grupo como precedente al Equipo.

El estudio de los Grupos ha sido objeto de preocupacion desde finales del siglo

pasado Yy principios de este aproximadamente.

Numerosos han sido los investigadores que han estudiado sobre los Grupos y su
desenvolvimiento, pero dentro de las fuentes mas significativas pueden sefialarse los
trabajos de Kurt Lewin, el cual desarrolld su teoria de los Grupos T (Training Group)
asi como el Analisis Transaccional, que son dos formas diferentes de tratar de dar
explicacién a las interacciones que tiene lugar dentro del grupo. Otra y no menos
importante fuente de estudio lo constituyé la figura de Sidmon Freu, el cual creé los
Grupos Psicoanaliticos, los cuales permitieron probar todas sus teorias, por ultimo, el
mas reciente estudioso de esta tematica es el austriaco JL Moreno, creador de la

valiosisima técnica del Sociodrama Psicoanalitico.

Segun C. Marx, el hombre genéricamente hablando es el conjunto de sus relaciones
sociales, o sea el hombre en virtud de que es hombre esta obligado a la relacion, al
vinculo con los demas por lo que se van gestando tres necesidades basicas como:
contacto con la realidad, contacto con las demas personas y autorregulacion. Estas
tres necesidades, a criterio de C Marx, son satisfechas por el individuo dentro del

grupo, por lo tanto cabria preguntarse entonces en este punto ;Qué es un grupo?

Segun Stefan Robbins (1996), un grupo se define como dos o mas individuos,
interactuantes e interdependientes, que se han reunido para alcanzar determinados

objetivos especificos y estos pueden ser formales o informales.

Al hacer referencia a los grupos formales, se alude a aquellos definidos por la

estructura organizacional, con funciones de trabajo designadas que les establecen



tareas. En los grupos formales, el comportamiento que uno debe observar esta
establecido por las metas organizacionales y dirigido hacia ellas. Los tres miembros
que constituyen la tripulacidon de vuelo de un avién son un ejemplo de un grupo formal.
En contraste, los grupos informales son alianzas que no estan estructuradas desde
un punto de vista formal ni han sido determinadas por la organizacioén. Estos grupos
son formaciones naturales en el ambiente de trabajo, que aparecen en respuesta a la

necesidad del contacto social.

Es importante conocer ademas cuales son las caracteristicas principales de los grupos
que pautan su funcionamiento, sobre todo si tenemos en consideracion que este es un
elemento clave de su funcionamiento y que sera considerado con posterioridad. Asi
pues Doyle, Michael y Straus, David (1989) reconocen las siguientes caracteristicas a

los grupos: Composicion, Normas, Papeles o roles, Status, Cohesion.
1. Composicién del grupo - Los grupos pueden ser homogéneos o heterogéneos.

Son grupos homogéneos cuando los miembros tienen necesidades, motivos,
conocimientos y/o personalidades muy similares y heterogéneas cuando no ocurre

esto. Cada organizacion necesita la existencia de ambos tipos de composicion.

2. Normas.- Son las reglas de comportamiento que han sido establecidas por los
miembros del grupo, las que proporcionan a cada individuo una base para predecir
el comportamiento de los demas miembros y preparar una respuesta apropiada.
Incluyen los procedimientos que sus miembros emplean para interactuar con los

demas.

La funcién de las normas de grupo es regular la situacion de un grupo como unidad

organizada, asi como las funciones de los miembros individuales.

3. Papeles o roles.- Caracter con que se contribuye a las tareas y acciones que

realizan los miembros del grupo.

Cada posicién en la estructura del grupo lleva conocido los siguientes tipos de

papeles:
Papel esperado.- Conducta que se espera de quién ocupa esa posicion.

Papel percibido.- Comportamiento que la persona que ocupa la posicidon cree que

debe tener.
Papel actuado.- Comportamiento real que tiene la persona que ocupa esa posicion.

Cada individuo puede desempefiar varios papeles y un mismo

papel pueden desempenfarlo diferentes individuos.



4. Status.- Se refiere al nivel jerarquico que posee un individuo dentro del grupo o la

organizacion. Los individuos tratan de obtener y mantener cierto nivel de status.

5. Cohesién.- Es la fuerza que integra al grupo y se expresa en la solidaridad y
sentido de pertenencia al grupo. Cuanto mas cohesion existe mas probable es que

el grupo tenga valores, actitudes y normas de comportamiento comunes.

Finalmente seria interesante antes de terminar con este punto analizar los diferentes

factores que afectan las relaciones entre los grupos.

A criterio de Robbins (1996) diversos factores intervienen en un desempefio entre
grupos de éxito. El paraguas conceptual que los abarca a todos es la coordinacion.

Cada uno de los siguientes factores puede afectar los esfuerzos para la coordinacion.

INTERDEPENDENCIA La primera pregunta basica que necesitamos formular es:
¢ Necesitan los grupos realmente la coordinacion? La respuesta a esta pregunta la
proporciona la determinacién del grado de interdependencia que existe entre los
grupos. Es decir, ;dependen los grupos entre si?, y de ser asi, ¢en qué grado? Los
tres tipos de interdependencia que se identifican con mas frecuencia son los agrupa-
dos, en secuencia y reciprocos. Cada uno requiere de un grado creciente de inte-

raccion de grupos.

Cuando dos grupos funcionan con independencia relativa, pero su produccion
combinada contribuye a las metas globales de la organizacién, existe la inter-
dependencia agrupada. Si todas las demas cosas permanecen iguales, los requisitos
de coordinacién entre grupos vinculados por la interdependencia agrupada son menos

que cuando existe una interdependencia en secuencia o reciproca.

INCERTIDUMBRE EN LA TAREA La siguiente pregunta para la coordinacién es: .en
qué tipo de tareas estan involucrados los grupos? En busca de la sencillez, podemos
pensar que las tareas de un grupo van desde muy rutinarias a menos rutinarias. Las
tareas altamente rutinarias tienen poca variacion. Los problemas que enfrentan los
miembros del grupo tienden a tener pocas excepciones y son faciles de discutir. Estas
actividades de grupo se prestan a procedimientos de operacion estandarizados. En el
otro extremo estan las tareas no rutinarias. Estas son actividades no estructuradas,
con muchas excepciones y problemas que son dificiles de discutir. Desde luego,
muchas de las tareas de grupo estan en un término medio o combinan tareas tanto

rutinarias como no rutinarias.

La clave para la incertidumbre en la tarea es que las tareas no rutinarias requieren
bastante mas procesamiento de informacion. Las tareas con poca incertidumbre

tienden a estar estandarizadas. Ademas, los grupos que realizan tareas



estandarizadas no tienen que interactuar mucho con otros grupos. En contraste, los
grupos que desempefan tareas con mucha incertidumbre enfrentan problemas que
requieren respuestas ad hoc. Esto, a su vez, lleva a una necesidad de mas y mejor

informacion.

ORIENTACION HACIA EL TIEMPO Y LA META ¢ Cuanta diferencia hay en los grupos
en funcién de los antecedentes y el pensamiento de sus miembros? Esta es la tercera
pregunta relevante con respecto al grado de coordinacion necesaria entre los grupos.
La investigacién muestra que las percepciones de un grupo de trabajo sobre lo que
tiene importancia pueden ser diferentes con base en el marco de tiempo que regula su
trabajo y su orientacion a la meta. Esto puede hacer dificil que trabajen juntos los

grupos que tienen diferentes percepciones.

¢, Por qué pueden tener los grupos de trabajo orientaciones diferentes respecto del
tiempo y de la meta? La administracion superior dividia histéricamente el trabajo al
colocar tareas comunes en grupos funcionales comunes y asignar metas especificas a
estos grupos. Entonces se contrataba a personas con formacion y habilidades
apropiadas para terminar las tareas y ayudar al grupo a alcanzar sus metas. Esta
diferenciacion de tareas y contratacién de especialistas facilitaba la coordinacién de
las actividades entre grupos. Pero cada vez hacia mas dificil la coordinacion de las

interacciones entre grupos.

Pero que relacién se establece entre los Grupos de trabajo y los Equipos de trabajo y

por qué estos ultimos se han vuelto tan populares en estos tiempos.
1.1.2 Diferencia entre Equipo y Grupo.

Un equipo de trabajo es hoy vital para las organizaciones que se enfrentan a las
constantes exigencias del entorno. Este esfuerzo cooperativo participa del éxito o
fracaso de cualquier iniciativa, por lo que es necesario conocer su importancia dentro

de procesos de transformacion.

El hecho de encaminar a los demas para patrticipar en aquellas actividades que antes
eran competencia solo del lider, obliga a utilizar los procesos grupales para lograr la

optimizacion de los niveles de participacion y de productividad.

Ante los cambios sociales, culturales, cientificos y tecnoldgicos, producidos
especialmente en la ultima década del siglo XX y en estos primeros afios del siglo XXI,
las organizaciones requieren ajustar sus estilos de trabajo a la nueva situacién de
globalizacién del conocimiento; ello involucra una fuerte tendencia hacia la formacion
de equipos de trabajo, que en algunas ocasiones pueden actuar como un apéndice de

la jerarquia formal de las instituciones, sobre la base de esta exigencia surgen los



equipos autodirigidos o grupos de alto desempefio, capaces de enfrentar la compleja
dindmica establecida entre individuos para lograr la sinergia grupal. Por ello “los
equipos de trabajo deben desarrollar una fuerza creadora para generar eventos
valiosos en forma conjunta, a partir de acuerdos estratégicos que implican una
responsabilidad convencida de cada uno de ellos y ese es el desafio ético” (Ferrer y
Martin, 2002)

Ahora bien, cuando se habla de equipo de trabajo es importante establecer la
diferenciacion necesaria con algunos conceptos, como el de grupo, por la
trascendencia posterior que puede tener en la realizaciéon de cualquier trabajo que se
desee. Pues en muchas ocasiones se habla de estos términos con una misma
significacion y a la vez, o lo que es lo mismo, algunos identifican Grupo y Equipo de la

misma manera, sin embargo se trata de conceptos diferentes.

La primera diferencia entre estos dos conceptos la encontramos en la definicién que
da el Diccionario de la Lengua Espafola, para este un Equipo es un grupo de
personas organizadas para un servicio, deporte, etc., mientras que el Grupo lo define

como la pluralidad de seres o cosas que forman un conjunto.

El equipo se refiere a un conjunto de personas interrelacionadas que se van a
organizar para llevar a cabo una determinada tarea, mientras que el grupo se refiere a
ese conjunto de personas sin considerar la tarea para la que han formando un

conjunto, considerandolo en su totalidad. (M. Escat Cortés, 2003)

Pero para que un conjunto de personas se convierta en un equipo necesita cumplir

una serie de requisitos imprescindibles:

1. Aunque es cierto que no existe un numero ideal en su composicion es importante
que los miembros reconozcan que se necesitan los unos a los otros y que sin esa
necesidad que tienen los unos de los otros es improbable poder llevar a cabo los

objetivos previstos. A esto se le llama sentido de interdependencia.

2. Ademas, es importante que el equipo tenga una identidad propia que le defina y le
dé coherencia, porque va a ser precisamente ese sentimiento de coherencia el que le

va a identificar como equipo.

3. Como consecuencia de las caracteristicas anteriores, en el equipo tiene que haber
una interaccion entre sus miembros (la interdependencia se materializa por medio de

la interaccion y ésta genera una identidad comun que es el motor del equipo).

Como consecuencia de esa necesidad de interaccidon que hay en el equipo, que

hemos llamado interdependencia, cada uno de sus miembros debe desempefiar un rol



que le complemente con el resto del equipo. Esta es una caracteristica que en el grupo

no se da.

Esta afirmacion hace que la realizacion adecuada de un rol determine el resultado final
por la interdependencia existente entre ambos. Es decir, los roles en el equipo

interactuan mientras que en el grupo, no. (Juan Carlos Cubeiro, 2001).

La figura

1.1

F

F

evidencia de forma
mas sintética lo que
se ha estado
comentando sobre
los elementos
distintivos de un

equipo de trabajo.

Estas reflexiones permiten dar una definicién mas concreta sobre equipos de trabajo:
unidades compuestas por un numero de personas indeterminado que se organizan
para la realizacion de una determinada tarea y que estan relacionadas entre si, que
como consecuencia de esa relacién interactian dentro del mismo equipo para
alcanzar los objetivos que se han propuesto alcanzar, reconociendo que se necesitan
las unas a las otras para dicho cumplimiento y reconociéndose con identidad propia

como equipo.

Otras ideas sobre este mismo aspecto de la diferenciacién existente entre un grupo y
un equipo de trabajo es la que ofrece S. Robbins, en su libro Comportamiento
Organizacional, cuando refiere “Un grupo de trabajo es aquel que interactia
principalmente para compartir informacion y tomar decisiones, a fin de ayudar a cada
miembro a desarrollarse dentro de su area de responsabilidad. Los grupos de trabajo
no tienen necesidad ni oportunidad de desempefiarse en un trabajo colectivo que
requiera de un esfuerzo conjunto. De esta manera, su desempefo es simplemente la
suma de la contribucién individual de cada miembro. No existe una sinergia positiva
que pueda crear un nivel global de desempefio mayor que la suma total de los
insumos, en tanto un equipo de trabajo genera una sinergia positiva por medio de un
esfuerzo coordinado. Sus esfuerzos individuales dan como resultado un nivel de

desempefio mayor que la suma total de los insumos individuales”. (Robbins, 1996)

1.1.3 El equipo de trabajo como forma superior de desarrollo.



Para irnos introduciendo cada vez mas en el tema nos parece interesante presentar
los principios basicos del equipo que establecen Jon R. Katzenbach y Douglas K.
Smith en su libro "Sabiduria de los equipos" (Katzenbach y Douglas, 2000). (Ver
figura 1.2)

Los vértices del triangulo indican lo que producen los equipos: los lados y el centro
describen los elementos de la disciplina necesarios para que aquello ocurra. Estos
principios encuentran su base en la necesidad de dar respuesta a la resistencia natural

existente para moverse por encima de los papeles individuales y de la responsabilidad.

A tono con esto los consultores de Katzenbach consideran que “un equipo es un
pequefio numero de personas con habilidades complementarias, comprometidas con
un proposito comun, un conjunto de metas de desempefio y un enfoque por el que se

sienten solidariamente responsables”.
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Fig.- 1.2 Principios basicos de los equipos
Fuente: Jon R. Katzenbach y Douglas K. Smith (2000)

Para ellos en un equipo hay resultados individuales y también “productos colectivos
de trabajo”. Estos productos representan lo que dos 0 mas miembros deben realizar
juntos. Cualquiera sea su contenido, el producto de trabajo colectivo refleja el aporte

auténtico y conjunto de los integrantes del equipo.

Los equipos requieren tanto responsabilidad individual como colectiva. Los equipos

generan productos de trabajo discretos a través del aporte conjunto de sus



integrantes, posibilitando niveles de rendimiento superiores a la suma de todos los

talentos individuales de sus miembros. Un equipo es mas que la suma de sus partes.

La esencia de un equipo es el compromiso comun. Este tipo de compromiso requiere
un proposito en el que los integrantes del equipo puedan creer. Los equipos
encuentran el rumbo y el compromiso trabajando para darle forma a un objetivo

significativo.

Asi se reconocen en la literatura diferentes tipos de equipos, como es el caso de
estos propios consultores, para los cuales, la mayoria de los equipos quedan

encuadrados dentro de tres categorias:

o Equipos que recomiendan cosas: (grupos de proyectos, de auditoria, etc.)
Tienen casi siempre plazos predeterminados para cumplir con su tarea, deben encarar
un comienzo rapido y constructivo y ocuparse de la transferencia de responsabilidades

necesaria para conseguir que se lleven a cabo sus recomendaciones.

o Equipos que hacen cosas: (responsables de fabricacidon, desarrollo, etc.) No
suelen tener plazos fijos para su tarea porque sus actividades son continuas. La alta
gerencia debe concentrarse en los “puntos criticos” de la empresa, si el desempefio de
esos puntos criticos depende de combinar mudltiples habilidades, perspectivas y
criterios en tiempo real, entonces la opcién del equipo es la mas inteligente. Estos

equipos tienen una orientacion implacable hacia el desempefio.

o Equipos que dirigen cosas: El principal problema que enfrentan estos equipos
es determinar si el formato de equipo es el apropiado. El criterio clave esta en si la
suma de los mejores talentos individuales sera suficiente para cumplir con el desafio, o
si el grupo debe alcanzar un desempefio superior que requiera productos de trabajo
conjuntos y reales. Cuando la alta gerencia utiliza a los equipos para dirigir cosas,

debe asegurarse de que el equipo logre identificar el propdsito y las metas especificas.

Relacionado con esto Davis (1989) considera los equipos se pueden clasificar con
base en sus objetivos. Las tres formas mas comunes de equipos que el lector
probablemente encuentre en una organizacion son los equipos solucionadores de

problemas, los equipos autoadministrados y los equipos transfuncionales.

Si miramos hacia atras unos 15 afos, veremos que los equipos apenas comenzaban a
ganar popularidad, y que la forma que tomaba la mayor parte de tales equipos era
parecida. Estaban compuestos generalmente por entre cinco y 12 empleados del

mismo departamento, pagados por hora, que se reunian unas pocas horas a la



semana para analizar las formas de mejorar la calidad, la eficiencia y el ambiente en el

trabajo.® A éstos los llamamos equipos solucionadores de problemas.

En los equipos solucionadores de problemas, los miembros comparten ideas y ofrecen
sugerencias sobre la forma en que se pueden mejorar los procesos y métodos de
trabajo. Sin embargo, rara vez se les da a estos equipos la autoridad para que

implanten de manera unilateral alguna de las acciones que sugieren.

Los equipos solucionadores de problemas iban por el camino correcto, pero no lle-
garon lo suficientemente lejos como para conseguir que los empleados se involucraran
en las decisiones y procesos relacionados con el trabajo. Esto llevd a la experimenta-
cion con equipos verdaderamente autdbnomos, que no sélo podrian solucionar los
problemas, sino ademas implantar soluciones y asumir toda la responsabilidad de los

resultados.

Los equipos de trabajo autoadministrados generalmente estan compuestos por 10 a
15 personas que asumen las responsabilidades de sus supervisores anteriores. En
general, esto incluye el control colectivo sobre el ritmo del trabajo, la determinacion de
las asignaciones, la organizacidon de las pausas y la seleccién colectiva de
procedimientos de inspeccién. Los equipos de trabajo totalmente autoadministrados
llegan incluso a seleccionar a sus propios miembros y hacen que cada uno de ellos
evalle el desempefo de los otros. Como resultado, los puestos de supervision han

disminuido en importancia y hasta se pueden eliminar.

En tanto los equipos transfuncionales estdn compuestos de empleados de
aproximadamente el mismo nivel jerarquico, pero de diferentes areas de trabajo, que
se reunen para desarrollar una tarea. Son una forma eficaz que permite a las personas
de diferentes areas de una organizacion (o incluso entre organizaciones) intercambiar
informacién, desarrollar nuevas ideas, resolver problemas y coordinar proyectos
complejos. Desde luego, no es un dia de campo administrar los equipos
transfuncionales. Sus primeras etapas frecuentemente consumen mucho tiempo,
mientras sus miembros aprenden a trabajar con la diversidad y la complejidad. Se
necesita tiempo para establecer la confianza y el trabajo en equipo, especialmente
entre personas con diferentes antecedentes, diferentes experiencias y perspectivas.
Mas adelante en este capitulo analizaremos las formas en que los administradores

pueden ayudar a facilitar y establecer la confianza entre los miembros del equipo.
1.1.4 Diferencia entre Equipo de trabajo y Trabajo en Equipo.

Un aspecto que resulta interesante diferenciar cuando se comenta acerca de la

formacion de equipos de trabajo es lo relacionado con el trabajo en equipo, para Maria



Escat Cortés (2003) el trabajo en equipos esa una filosofia inherente a la empresa el
equipo de trabajo es la materializacion de esa filosofia, es decir, el trabajo en equipo
es el conjunto de valores, aptitudes o ideas que constituyen una cultura para la
organizacién y el equipo de trabajo es el encargado de plasmar en la organizacion
dicha cultura. Dicho en otras palabras el equipo de trabajo es el conjunto de personas
asignadas o autoasignadas de acuerdo a habilidades y competencias especificas para
cumplir una determinada meta bajo la conduccién de un coordinador, mientras que el
trabajo en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y metodologias

que utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas.

Sin lugar a dudas los equipos de trabajo son hoy vitales para las organizaciones que
se enfrentan a las constantes exigencias del entorno. Este esfuerzo cooperativo
participa del éxito o fracaso de cualquier iniciativa, por lo que su estudio y

entendimiento reviste cada vez mas importancia.
Pero ¢ cdmo conseguir la formacion y conduccion adecuada de equipos de trabajo?
1.2 Formacion y desarrollo de equipos de trabajo.

La formacion, a nuestro juicio no es solo un proceso de aprendizaje, como
incorporacion de informacion, sino un verdadero proceso de desestructuracion

y reestructuracion, con la resignificacion de los contenidos de una practica.

La formacion debe hacer referencia a la emotividad provocada por los
contenidos, una instrumentalizaciéon de los efectos, cuando tocan situaciones
histérico personales del coordinador de grupo, como a cuestiones referidas a su

propia implicacion en el proceso grupal.

Segun la especialista en formacion de equipos de trabajo Susan Ledlow (2001) para
entender la formacion de cualquier equipo de trabajo hay que comprender que su
génesis esta en la formacion de grupos y que para que un grupo se transforme en un
equipo es necesario favorecer un proceso en el cual se exploren y elaboren aspectos

relacionados con los siguientes conceptos:
. Cohesion.
. Asignacion de roles y normas.
. Comunicacion.
. Definicion de objetivos.

. Interdependencia.



La cohesién Se refiere a la atraccién que ejerce la condicion de ser miembro de un
grupo. Los grupos tienen cohesién en la medida en que ser miembro de ellos sea
considerado algo positivo y los miembros se sienten atraidos por el grupo. En los
grupos que tienen asignada una tarea, el concepto se puede plantear desde dos
perspectivas: cohesion social y cohesion para una tarea. La cohesion social se refiere
a los lazos de atraccion interpersonal que ligan a los miembros del grupo. La cohesion
para la tarea se relaciona con el modo en que las aptitudes y habilidades del grupo se
conjugan para permitir un desempeno 6ptimo. Existen actividades para la formacion de
grupos con un componente de diversidén o juego que pueden ser de gran utilidad para
promover la cohesion social. Algunos ejemplos son: disefiar un logotipo u otro clase de
identificacion del equipo, compartir informacion sobre sus primeros trabajos, o
promover actividades que revelen las caracteristicas en comun de los integrantes.
Para desarrollar la cohesion para las tareas, resulta util realizar actividades que
permitan a los miembros del grupo evaluar sus respectivas habilidades, fortalezas y
debilidades.

La asignacién de roles y normas Con el transcurso del tiempo, todos los grupos
asignan roles a sus integrantes y establecen normas aunque esto no se discuta
explicitamente. Las normas son las reglas que gobiernan el comportamiento de los
miembros del grupo. Atenerse a roles explicitamente definidos permite al grupo
realizar las tareas de modo eficiente. Cuando se trabaja en el aula con grupos, en
muchas oportunidades los roles y las normas que rigen su funcionamiento son
impuestas por el docente. Sin embargo, puede resultar positivo realizar actividades en
las cuales se discutan y acuerden los roles y normas del grupo para garantizar su
apropiacion por parte de los integrantes. En este sentido, muchos docentes proponen
a los grupos que elaboren sus propias reglas o establezcan un "cédigo de
cooperacion”. Respecto de los roles, algunos sugieren que los alumnos identifiquen
cuales son los roles necesarios para llevar adelante un tarea y se encarguen de

distribuirlos entre los miembros del equipo.

La comunicacion Una buena comunicacion interpersonal es vital para el desarrollo de
cualquier tipo de tarea. Los grupos pueden tener estilos de funcionamiento que
faciliten o que obstaculicen la comunicacion. Se pueden realizar actividades en donde
se analicen estos estilos. Algunos especialistas sugieren realizar ejercicios donde los

integrantes deban escuchar a los demas y dar y recibir informacion.

La definicion de objetivos Es muy importante que los integrantes del equipo tengan
objetivos en comun en relacion con el trabajo del equipo y que cada uno pueda

explicitar claramente cuales son sus objetivos individuales. Para ello se sugiere



asignar a los grupos recién formados la tarea de definir su mision y sus objetivos,
teniendo en cuenta que los objetivos compartidos son una de las propiedades

definitorias del concepto "equipo".

La interdependencia positiva El aprendizaje colaborativo se caracteriza por la
interdependencia positiva entre las personas participantes en un equipo, quienes son
responsables tanto de su propio aprendizaje como del aprendizaje del equipo en
general. Sus miembros se necesitan unos a otros y cada estudiante aprende de los
demas companeros con los que interactia dia a dia. Para que los integrantes tomen
conciencia y experimenten lo que significa la interdependencia, algunos docentes
sugieren poner en practica un ejercicio denominado "Supervivencia en una isla" en el
que los compaferos de equipo deben imaginar cuales son los elementos que
necesitarian para sobrevivir en una isla desierta luego de un naufragio. Luego, deben
realizar el mismo analisis de modo grupal. En general, los ranking grupales suelen ser

mas precisos que la mayoria de los individuales.

Tener en cuenta estos elementos puede ser de gran utilidad para pensar actividades
tendientes a promover un verdadero equipo de trabajo donde "el todo sea mucho mas

que la suma de las partes".
1.2.1 El Aprendizaje Colaborativo en la formacién de equipos de trabajo.

En la historia de la humanidad el trabajar y aprender juntos es algo bastamente
difundido, pese a que recién a fines del siglo XX surge el concepto de aprendizaje
colaborativo, transformandose en un tema de estudio en el que se ha teorizado

bastante.

El constructivismo sociocultural ha servido como marco teérico para este enfoque del
aprendizaje, el que afirma que todo aprendizaje es social y mediado. El aprendizaje
colaborativo nace y responde a un nuevo contexto socio cultural donde se define el

“coémo aprendemos” y “donde aprendemos”.

Desde este punto de vista, se validan las interacciones sociales, como también la
vision de que el aporte de dos o0 mas individuos que trabajan en funcién de una meta
comun, puede tener como resultado un producto mas enriquecido y acabado que la
propuesta de uno solo, esto motivado por las interacciones, negociaciones y dialogos

que dan origen al nuevo conocimiento. (L.M. Zafiartu Correa, 2003)

Pero el tema del aprendizaje colaborativo ha sido tratado por diversos autores y desde
diferentes ambitos, lo que ha posibilitado que el mismo se haya desarrollado y gestado
a través de distintas vertientes que buscan aproximarse a su significado. Asi, la

literatura nos presenta los grupos de aprendizaje - learning groups, comunidades de



aprendizaje — learning comunities, ensefianza entre pares — peer teaching, aprendizaje
cooperativo — cooperative learning, y aprendizaje colaborativo — collaborative learning
(P Dillenbourg, 1999).

Driscoll y Vergara (1997), explicitan: para que exista un verdadero aprendizaje
colaborativo, no solo se requiere trabajar juntos, sino que cooperar en el logro de una
meta que no se puede lograr individualmente. Y sefialan que son cinco los elementos

que caracterizan el aprendizaje colaborativo:

1) Responsabilidad individual: todos los miembros son responsables de su

desempefio individual dentro del grupo.

2) Interdependencia positiva: los miembros del grupo deben depender los unos de

los otros para lograr la meta comun.

3) Habilidades de colaboracién: las habilidades necesarias para que el grupo
funcione en forma efectiva, como el trabajo en equipo, liderazgo y solucion de

conflictos.

4) Interaccion promotora: los miembros del grupo interactian para desarrollar

relaciones interpersonales y establecer estrategias efectivas de aprendizaje.

5) Proceso de grupo: el grupo reflexiona en forma periédica y evalia su
funcionamiento, efectuando los cambios necesarios para incrementar su

efectividad.

Salinas (2000) define brevemente el término y sefiala que aprendizaje colaborativo es
la adquisicidon de destrezas y actitudes que ocurren como resultado de la interaccién

en grupo.

Para Panitz (1997) la premisa basica del aprendizaje colaborativo es la construccion
del consenso, a través de la cooperacion de los miembros del grupo. Sefala que en el
aprendizaje colaborativo se comparte la autoridad y entre todos se acepta la
responsabilidad de las acciones del grupo; mientras que en la cooperacion la
interaccion esta disefiada para facilitar el logro de una meta o producto final especifico

por un grupo de personas que trabajan juntas.

Gros (2000) agrega que en un proceso de aprendizaje colaborativo, las partes se
comprometen a aprender algo juntos. Lo que debe ser aprendido sélo puede
conseguirse si el trabajo del grupo es realizado en colaboracién. Es el grupo el que
decide como realizar la tarea, qué procedimientos adoptar, como dividir el trabajo, las

tareas a realizar. La comunicacion y la negociacion son claves en este proceso.



Dillenbourg (1999) prefiere dilatar una posible definicion del concepto “porque existen
tantas definiciones como personas” y expresa que la definicion mas amplia pero
“insatisfactoria” del término aprendizaje colaborativo es la situacion en la cual una o
mas personas aprenden e intentan aprender algo en forma conjunta. Luego comenta.
Esta definicion es parcial porque es dificil delimitar a qué nos referimos con una o mas
personas (grupo). ¢Se refiere a una pareja, un pequefio grupo, una clase, una
comunidad? Y con relacion al término aprendizaje, se pregunta, si esto quiere decir:
¢seguir un curso, estudiar un material de curso, resolver un problema en forma

conjunta?

1.2.2 Diferencias entre el Paradigma de Aprendizaje Cooperativo y Aprendizaje

Colaborativo

En la literatura aparece reiteradamente el término aprendizaje colaborativo vs.
cooperativo. Es una terminologia de moda. Aunque algunos autores tienden a
homologarlos, en este trabajo presentaremos sus diferencias, basicamente porque el
aprendizaje colaborativo responde al enfoque sociocultural y el aprendizaje

cooperativo a la vertiente Piagetiana del constructivismo.

Como sefialan Dillenbourg, 1996 y Gros, 2000 el aprendizaje cooperativo requiere de
una division de tareas entre los componentes del grupo. Por ejemplo, el educador
propone un problema e indica qué debe hacer cada miembro del grupo,
responsabilizandose cada uno por la solucion de una parte del problema. Esto implica
que cada estudiante se hace cargo de un aspecto y luego se ponen en comun los
resultados. Lo propio de la distribucién de tareas en el aprendizaje cooperativo es
claramente definido por David W. Johnson (1999) quien explica: aprendizaje
cooperativo es trabajar conjuntamente para concretar distributivamente una meta. En
otro texto complementa: el aprendizaje cooperativo es el empleo didactico de grupos
reducidos en los que los alumnos trabajan juntos para maximizar su propio aprendizaje
y el de los demas. Este método contrasta, con el aprendizaje competitivo en el que
cada alumno trabaja en contra de los demas para alcanzar objetivos escolares
determinados. Los enfoques o paradigmas de aprendizaje colaborativo y cooperativo,
tienen algunas caracteristicas que los diferencian notoriamente. Cada paradigma
representa un extremo del proceso de ensehanza — aprendizaje que va de ser
altamente estructurado por el profesor (cooperativo) hasta dejar la responsabilidad del

aprendizaje principalmente en el estudiante (colaborativo).

La premisa basica de ambos paradigmas esta fundada en el enfoque constructivista.

El conocimiento es descubierto por los alumnos y transformado en conceptos con los



que el alumno puede relacionarse. Luego es reconstruido y expandido a través de

nuevas experiencias de aprendizaje.

Ken Brufe (1995); sefiala que el enfoque colaborativo es el que requiere de una
preparacion mas avanzada para trabajar con grupos de estudiantes. Este autor
identifica dos tipos de conocimiento como la base para escoger uno de estos enfoques
(colaborativo vs. cooperativo). El aprendizaje fundamental es el conocimiento basico,
representado por creencias justificadas socialmente en las cuales todos estamos de
acuerdo: gramatica, ortografia, procedimientos matematicos, hechos histéricos,
representarian tipos de conocimiento fundamental. Estos son aprendidos mejor

utilizando estructuras de aprendizaje cooperativo en los grados iniciales.

El conocimiento no fundamental es derivado a través de razonamiento y el
cuestionamiento en lugar de la memorizacion. Los estudiantes deben dudar de las
respuestas, incluso de las del profesor, y deben ser ayudados para arribar a conceptos
mediante la participacién activa en el proceso de cuestionamiento y aprendizaje. Como
resultado de esta accién, el nuevo conocimiento es creado; algo que no ocurre cuando
se trabaja con hechos e informaciéon asociada al conocimiento fundamental. El
aprendizaje colaborativo cambia la responsabilidad del aprendizaje del profesor como

experto, al estudiante, y asume que el profesor es también un aprendiz.

Brufee, ve los dos enfoques como si fueran lineales, y sostiene que el aprendizaje
colaborativo esta disefiado para entrar justo cuando el cooperativo sale o termina. Esta
transicion puede ser vista considerada como un continuo que se desplaza desde un
sistema muy controlado y centrado en el profesor a un sistema centrado en el
estudiante donde el profesor y los estudiantes comparten la autoridad y el control del

aprendizaje.
1.2.3 Caracteristicas del aprender colaborativamente.

Las relaciones colaborativas de aprendizaje tienen que tener varias caracteristicas.

Algunas de ellas son:

a) La interactividad. No puede haber aprendizaje colaborativo sin la interaccion de las
partes. El aprendizaje se produce en la intervencion entre dos y mas, mediado por
un intercambio de opiniones y puntos de vista. La importancia de esta interaccion
no es la cantidad de intercambios e intervenciones que se produzcan, sino el grado
de influencia que tiene la interaccién en el proceso cognitivo y de aprendizaje del
companero. En sintesis se aprende de la reflexion comun, del intercambio de
ideas, del analizar entre dos y mas un tema comun, a través de lo cual se obtiene

un resultado enriquecido.



b) La sincronia de la interaccion. Cuando pensamos en el uso de las tecnologias de
la informacion para aprender, vemos que existen dos momentos significativos en el
proceso de aprendizaje. Aquél que es sincronico, y que requiere de respuestas
inmediatas, al igual que un didlogo en vivo, o una conversacion presencial, en la
cual los dos agentes se retroalimentan y las palabras del uno gatillan al otro
nuevas ideas y respuestas. Este dialogo orientado a hacer algo juntos nos lleva a
la situacion de que es necesaria la sincronia. Pensamos que no es posible generar
conocimiento sin respuestas inmediatas, porque provocaria desmotivacién, y
descontextualizacién en una de las partes. Esta sincronia es la que defienden
algunos tedricos al referirse a la colaboraciéon afirmando que es “una actividad
coordinada y sincrénica, que surge como resultado de un intento continuo por

construir y mantener una concepcion compartida de un problema”.

Sin embargo, al crear nuevo conocimiento, al construir juntos también corresponde
una segunda fase, mas reflexiva que pertenece al mundo individual. En esta etapa de
reflexion del aprendizaje colaborativo entra a intervenir la comunicacién asincrénica. A
través de ella, y tras una asimilacién del conocimiento adquirido, el sujeto podra
aportar resultados mas concluyentes. El construir conocimiento, no sélo es un proceso
social, sino también tiene un caracter individual de reflexion y de interiorizacion, que
valida el espacio asincronico de la comunicacion. Es en ella donde se pueden
expresar los resultados madurados personalmente, y no s6lo como consecuencia de

un dialogo interactivo.

¢) La negociacion basicamente es un proceso, por el cual dos 0 mas personas intentan
superficialmente o en conciencia, obtener consentimiento y acuerdos con relacién a
una idea, tarea o problema. La negociacién es un elemento distintivo de las
interacciones colaborativas, y tiene especial importancia cuando se trata de negociar
significados. Para algunos autores como la negociacion del significado no es un
defecto de la interaccion, sino que es constitutiva de ella, hasta el punto que el
mecanismo de interaccion permite que emerja una comprension mutua. Asi afirma que
sin negociacioén el dialogo se transforma en un mondlogo, a la vez que la funcion del

interlocutor se reduce a la de un simple receptor de mensaje.

La principal diferencia entre la interaccién colaborativa y aquella que es jerarquizada,
reside en que el sujeto involucrado, no impone su vision por el solo hecho de tener
autoridad, sino que el gran desafio es argumentar segun su punto de vista, justificar,
negociar e intentar convencer a sus pares. Como consecuencia, observamos que la
estructura del dialogo colaborativo, es mas compleja que la del dialogo tutorial. Esto

principalmente, porque desde el punto de vista de las escuelas linguisticas, la



negociacién que se produce en el didlogo, no es un tipo de secuencia aislada, sino

que es un proceso propio y constitutivo de todo didlogo.

Para Dillenbourg & Baker (1996) la negociacion so6lo puede ocurrir si es que hay un
espacio para que ésta ocurra. Con ello postulan que la negociacion también puede ser
inhibida. Un ejemplo de ello, es cuando la negociaciéon a nivel de tareas se obstruye
con tareas triviales, en las cuales no hay nada en qué ponerse de acuerdo. Otro
ejemplo ilustrativo de inhibiciéon en la negociacion se da cuando la respuesta es tan
clara y determinante, como que 2+2=4. Este es el clasico ejemplo donde no hay

espacio para la negociacion.

Ahora bien, las experiencias de aprendizaje colaborativo, necesitan de un lider que las
conduzca acertadamente por buen camino. Seria interesante analizar ;qué papel

juega el lider en la formacién y conduccién de equipos de trabajo?
1.2.4 Papel del lider en la formacién y conduccién de equipos de trabajo.

Desdichadamente un excelente desempefio de equipos de primera linea no lleva de
una manera natural a rendimientos de equipo en niveles mas altos, en particular en su

directiva y esto, por varias razones.

Se habitda a llamar a cualquier pequeno esfuerzo de grupo, un equipo de trabajo,
aunque la accion de tales grupos haya sido impulsada por fuertes lideres individuales
que no aplican disciplina de equipo. En efecto, es casi una herejia (Katzentbach,
1998) sugerir que la responsabilidad individual se podria complementar con

responsabilidad mutua de los miembros del grupo.

Siempre es facil y comodo para los directivos operar dentro de una jerarquia clara,
donde prevalece la disciplina de un solo lider. Por eso unidades de un solo lider son
mas comunes en la cumbre y los esfuerzos de equipo son dificiles de encontrar a ese
nivel. El problema reside en parte en que la gente no sabe cémo o dénde buscar
comportamiento de equipo dentro de estos modelos, aun cuando crisis inesperadas y
otros sucesos importantes, produzcan conducta de equipo en la cumbre. Tal vez el
aspecto mas dificil de aplicar disciplina de equipo en la directiva esta en manejar las

expectativas de los demas (Katzentbach, 1998).

Pocos directivos se toman el trabajo de distinguir un equipo real, de un grupo de
trabajo dirigido por un solo lider. Soslayan la cuestién, refiriéndose a cualquier
actividad de un pequefo grupo como un esfuerzo de equipo, promocionando asi la
idea de trabajo en equipo sin tener que correr el riesgo de la responsabilidad mutua y

liderazgo rotatorio compartido, caracteristicas de un equipo de trabajo.



Sin embargo, es preciso afrontar una dificil paradoja: una disciplina de un solo lider en
la directiva no bastaria para convertir el rendimiento operativo de los equipos en
sinergia de rendimiento global de la organizacién, es decir en sinergia proactiva;
cuestiones estratégicas y amplios retos de liderazgo exigen rendimiento de equipo, lo
mismo que individual; puede operar en una modalidad del equipo real, pero hasta que
los lideres individuales, no asuman su responsabilidad, sélo entonces desarrollaran
normas de equipo real, estilos de trabajo y comprension compartida de los elementos
de una disciplina de equipo, hasta el punto de dejar a un lado sus naturales patrones

de conducta individual y funcionar como un equipo proactivo.

A partir de tales reflexiones surgen algunas ideas que revelan las tendencias de los
lideres en la formacion de equipos de trabajo y por la busqueda del éxito

organizacional, tales como:

1. Crear y mantener la constancia por mejorar los resultados por los cuales es

responsable.

2. Formular una estrategia organizacional clara y convincente; identificar las
cuestiones criticas y concentrar la atencién en resolverlas, pero sobre todo crearlas

bajo la discusion colectiva.
3. Establecer una clara responsabilidad individual y colectiva.

4. Aprovechar al maximo el tiempo y la experiencia de los miembros mediante
organizacién y procesos administrativos eficientes; dar a lideres sin puesto, de alto

potencial, la responsabilidad de tomar decisiones.

5. Hacer a los gerentes claramente responsables por tomar las decisiones criticas en
su respectiva area, y seguir los resultados de dichas decisiones al evaluar sus

resultados.

6. Escoger los mejores individuos para ser lideres sin puesto identificando la

potencialidad con un rigido estandar de liderazgo individual y capacidad de accion.

Ahora bien, dejando por un momento las tendencias que sirven de soporte al analisis
de corrientes en el plano de la formacién de equipos y teniendo en cuenta que la
funcién gerencial exige de lideres emergentes, el estudio quiso hacer énfasis en las
tendencias futuras de liderazgo, retomadas por algunos autores, que destacan la

dificultad para enfrentarse al fenémeno del cambio continuo.

Asi, Hesselbein, Goldsmith y Beckchard (1996) plantean que el liderazgo del futuro
necesita de una clase diferente de organizacién, dado la rapidez en los procesos de

tecnologia, comunicaciones, competencia en el ambito mundial y cambios



demograficos, demandando de un liderazgo nuevo, dinamico, creativo, y sobre todo
basado en el conocimiento de procesos y la formacion de equipos bajo el lema de la
flexibilidad.

En tanto Bridges (1996) refiere el liderazgo de la organizacién sin puestos de trabajo
que es lo que Katzentbach (1998) llama liderazgos individuales. Parte de tres
variables fundamentales que dificultan el desarrollo de la organizacién tradicional:
primero, los puestos de trabajo hacen que las organizaciones tengan dificultad para
responder a los cambios de manera eficaz; dado que los procesos tecnoldgicos y la
tecnologia desbordan a la organizacién y al trabajador en particular, quien en muchos
casos no habra percibido el cambio. Segundo, el trabajo de hoy, en vez de ser por
acciones interactivas se basa en conocimientos, dialogo entre individuos y datos y, en
tercer lugar, la dispersidon provocada por un cambio de conducta en el trabajo, donde
dichas acciones interactivas dejan de tener impacto. El lider requerido para esta clase
de organizacion proteica funciona como un nodo de energia, en torno al cual se

agrupa la actividad de varios conjuntos de proyectos.

Ahora bien, sin entrar en un estudio exhaustivo sobre el concepto de liderazgo, que se
remonta al siglo XIX, se acogeran algunas definiciones de visidbn postemergentes y
contemporaneas, como la de Rodriguez (1999); donde el liderazgo se define como
cualquier intento expresado por impactar e influenciar la conducta de otros al utilizar el
lenguaje como herramienta. Otros autores Gibson (1999) definen al liderazgo como
una interaccion entre los individuos de un grupo en que los lideres son agentes de
cambio, personas cuyos actos afectan al resto de los componentes en mayor grado
que los actos de estos ultimos afectan a los lideres. Existe liderazgo cuando un
miembro de un grupo modifica la motivacién o la competencia de otros miembros del
mismo. De alli que, el liderazgo implique el uso de la influencia, asi como la posibilidad
de que exista el liderazgo en todo tipo de motivaciones; ademas de ser agente de
cambio y centro de los objetivos a cumplir, sean individuales, grupales o de la

organizacion.

En el mismo orden de ideas Robbins (1998) refiere que el liderazgo es una relacion
entre varios, donde el lider influye en el comportamiento del grupo para conseguir los
objetivos que se desean, que deben coincidir con los del grupo, por lo que depende
de: el estilo o perfil del lider; los perfiles profesionales, conocimientos, experiencias y
personales (interés, responsabilidad) de cada miembro del grupo; la situacion del
momento dado (objetivos, intereses externos e internos y normas, tiempos, recursos,
complejidad), la percepcion de la situacién por el lider y por el equipo en conjunto y por

la comunicacion que el lider transmite con efectividad a los miembros. En tanto



Koontz y Weihrich (1998) conciben el liderazgo como la influencia, arte o proceso de
influir en las personas para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente en el
cumplimiento de las metas grupales. Tal definicibn connota una persuasiéon que

genera dilemas éticos en la relacion, situacion que afecta la vivencia del lider.

Senge (1990), al referirse al liderazgo corporativo, define en primer término como
incorporacién exitosa a cierto tipo de identidad llamada organizacion que aprende; en
ésta el liderazgo se centra en un trabajo mas Uutil, donde sus roles difieren
enormemente de los habituales; son disefadores, instructores y administradores.
Estos roles demandaran actitudes como capacidad para consensos, proponer
maneras de pensar mas afines con los sistemas y cuestionar modelos mentales, es

decir, son responsables del aprendizaje.

Por tanto la definiciéon de liderazgo asumida desde perspectiva organizacional, sera la
del arte para que las personas de un equipo se esfuercen con pasion e intensidad a la
ejecucion del trabajo en equipo, donde los factores comunicacion e informacion se
convierten en epicentro estratégico de los cambios necesarios para alcanzar los
objetivos organizacionales; ademas el lider, si es que existiere, debe ser sobre todo

disefador, servidor, instructor y activador del proceso de cambio organizacional.
1.2.5 Caracteristicas de los equipos para que funcionen eficientemente.

Este es otro punto medular de analisis en un estudio de este tipo, pues nos permite

orientarnos mejor hacia lo que queremos conseguir.

De igual manera que en los apartados anteriores, el tema es abordado por diferentes

autores que tratan de dar sus ideas al respecto, analicemos algunas de estas.

Segun C. Lépez (2001) hay varios elementos clave que se deben tener en cuenta
para que los equipos sean altamente eficientes, por ejemplo, seria dificil que un
grupo consiguiera buenos resultados si no existe confianza entre sus miembros.

Basicamente los elementos los constituyen las siguientes tres parejas:

Valoracién y Motivacion: es vital que cada miembro del grupo desempefie una
labor que sea reconocida y valorada por los demas miembros, pero ademas, esta
actividad debe ser satisfactoria para él mismo. Estas dos caracteristicas, valoracién
de los demas y autovaloracion, se convierten en el mejor factor motivacional de los

individuos especificamente y del equipo en general.

Confianza y Empatia: si bien los miembros no tienen que ser amigos intimos, si es
importante que entre ellos exista una buena relacion de trabajo y que cada uno

confie en el trabajo de los demas. Cada miembro debe estar seguro de lo que hace



€l mismo y de lo que hacen los demas, ademas debe entender la importancia de su

propio trabajo y de la funcién general del grupo.

Comunicaciéon y Compromiso: cada elemento de una organizacion tiene una
funcién que se mezcla con la de los demas y la fusion de todas lleva a la
consecucion de los objetivos empresariales. Al conformar un equipo de trabajo hay
que asegurarse de que existan suficientes canales de comunicacion que permitan a
todos los miembros conocer los objetivos generales que guian su trabajo, ademas
se debe contar con el compromiso de cada miembro para conseguir los objetivos del

grupo y de la organizacion en general.

Ademas de los tres factores basicos, para conformar equipos de trabajo efectivos,
que consigan resultados y en los cuales se presente una minima cantidad de
conflictos es necesario tener muy claras las funciones que desempefara cada

miembro y las caracteristicas del individuo que va a desempefar estas funciones.

Por su parte Meredith Belbin (2000), a través de diferentes estudios realizados en
el Reino Unido, identificd en su libro "Management Teams: why they succed or fail"
(Equipos gerenciales: por qué triunfan o fracasan) nueve funciones que contribuyen
a la construccion de equipos ideales. Las nueve funciones describen las posiciones

de los individuos de acuerdo con las caracteristicas de cada uno. Estas son:

1. Planta: quien desempefa esta funcién posee gran ingenio y creatividad, tiene la
capacidad solucionar problemas dificiles y no se caracteriza por ser apegado a las
reglas o a la etiqueta. Tiene como principal debilidad la dificultad para relacionarse

con gente corriente que no tenga altos niveles de creatividad.

2. Coordinador: los coordinadores son seguros de si mismos, tienen un alto grado
de madurez en todos los aspectos de su vida, irradian confianza por los poros, no
necesariamente toma las decisiones pero si promueve a que los demas las tomen,
es un gran definidor de objetivos y no necesariamente es el mas inteligente de los

miembros del grupo.

3. Formador: es extrovertido y se relaciona facilmente con los demas, presiona y
reta a los demas para la consecucion de objetivos, es bueno resolviendo problemas

y tiende a ser malgeniado.

4. Trabajador en Equipo: hace amigos con facilidad, es complaciente, prefiere
escuchar, evita el conflicto, es altamente perceptivo pero muy indeciso en la toma de

decisiones criticas.



5. Rematador: perfeccionista, cumplido con su trabajo, ansioso, meticuloso,
descubre errores que los demas no descubririan, no es bueno delegando y tiende a

preocuparse de mas.

6. Iniciador: conservador, prefiere la accion a las ideas, es desconfiado, disciplinado

e inflexible.

7. Investigador de Recursos: inicialmente presenta mucho entusiasmo pero
después de este fervor pierde interés, es extrovertido, entusiasta y buen

comunicador.

8. Especialista: se enfoca en un campo reducido de accion pero lo hace muy bien,

es dedicado y dinamico, aporta conocimientos poco corrientes.

9. Evaluador Supervisor: es el estratégico del grupo, es perspicaz y moderado,

buen analista pero mal motivador.

Las nueve categorias funcionales sumadas a los tres factores basicos permitiran
crear equipos de trabajo en los cuales los individuos se complementen entre si y

puedan desarrollar su actividad grupal de una manera exitosa.

Sin embargo para C. Burrosno (2002), las caracteristicas que deben tener los equipos

para que funcionen en forma efectiva, se relacionan con:

1. - Metas claras. Si el equipo no comparte una meta clara que lograr, entonces este
perdera el foco de accion. Ademas, si existen metas diferentes entre los integrantes del
equipo, entonces es probable que existan fuertes tensiones dentro del grupo,

impidiendo que se pueda cumplir con la meta del equipo.

2. -Las reglas del juego. Es importante saber que se puede o no se puede hacer dentro
de las acciones que tomara el equipo y entre sus miembros; por ejemplo, una regla
puede ser la de no pedir ayuda para resolver un problema si no se ha hecho por lo
menos un intento de resolverlo. En las organizaciones con una fuerte cultura es muy
probable que no sea necesario especificar todas las reglas, puesto que estas estan
arraigadas en de la forma de ser de la organizacion; por otro lado, es muy posible que
en los primero equipos autodirigidos, las reglas surjan a través del desarrollo del
proyecto, las cuales probablemente seran repetidas en los siguientes proyectos. No
obstante, si la organizacion no tiene una cultura en la cual se pueda delegar la toma de
decisiones, entonces es probable que se deban especificar algunas reglas que dirijan al

equipo en dicha direccion.

3. - Identificar los roles que cada uno desarrollara. Por lo general al hablar de roles

estamos pensando en un documento escrito, el cual sefiala claramente lo que una



persona debe hacer, si este es el caso, entonces no estamos en presencia de equipos
autodirigidos, puesto que estamos diciendo lo que ellos deben hacer antes de que el
equipo lo decidida. Para nosotros, identificar los roles significa definir el espacio de
problemas de los cuales cada persona dentro del equipo se hara cargo, abriendo un

espacio para la creatividad.

En tanto los consultores de Time/system consideran Los equipos que alcanzan el éxito
transmiten entusiasmo y energia a toda la organizacion. Son la inspiracion para todos.
Un buen equipo debe ser auténomo, la libertad es uno de sus pilares. Por ello sélo
necesita la supervision de su responsable a la hora de tomar decisiones, no en su

forma de hacer las cosas ni en sus tareas diarias.

Los miembros de un equipo deben tener un compromiso personal serio con el
proyecto y velar por el interés comun. Los equipos que tienen claro sus objetivos,

lograran sus resultados tangibles a corto plazo.

Comunicacién y coordinacion, son herramientas para el éxito. Si a todo ello afiadimos

la capacidad de hacer el trabajo diario, tenemos el éxito asegurado.

Estos tres ingredientes son facilmente transmisibles al resto del personal. Implantar
una estructura de procesos en su equipo, le facilitara tener su tiempo bajo control, de

este modo sus actividades y planes no sufriran retrasos ni desviaciones.

El Feed-Back o reciprocidad en la comunicacién es una parte integral de la efectividad
del grupo. De este modo tendra la seguridad de obtener el maximo beneficio con su

equipo.

No hay nada tan estimulante como trabajar en un equipo que realmente funciona y que
consigue sus objetivos con éxito. Pero crear un equipo de trabajo efectivo es
infinitamente mas dificil que juntar a un grupo de personas y dirigirlas hacia un mismo
objetivo. Un verdadero equipo comparte valores, comportamientos, ideales y un deseo
comun de éxito y, por supuesto, un objetivo. Sin un objetivo comun, el trabajo carece

de sentido.

Sdlo hay que afadir el método que facilite la comunicacién, la coordinacién y el control

del avance en el trabajo.
1.3 Sistemas de alto rendimiento, alta implicacion.

La implicacion de empleados es un proceso que involucra a los empleados con las

siguientes actividades:

1. - Planificacién y establecimiento de objetivos



2. - Identificacion y solucién de problemas

3. - Influencia sobre e implementacién de las soluciones

El objetivo de esta implicacion es mejorar:

1. - La efectividad organizacional

2. - La calidad del producto y el servicio

3. - La satisfaccion por su trabajo y la dignidad del empleado
4. - Sus habilidades y capacidades

Es importante entender que la implicacion de empleados no es la productividad a costa
de la gente, ni la gente a costa de la productividad. Este es un proceso que funciona para
mejorar la organizacion a través de la optimizacion conjunta de ambos, la gente y la
tecnologia. R. Axelrod (1991)

Tradicionalmente la implicacion laboral ha sido concebida a través de una separacion
entre los objetivos institucionales y los objetivos individuales, cuestion esta que poco a
poco se ha ido transformando y que en la actualidad apunta hacia una coincidencia entre

objetivos institucionales e individuales a fin de obtener una verdadera implicacién exitosa.

En los estudios efectuados por Lawler (1990), citado por Axelrod (1991), se
evidencian tres formas de dirigir una organizaciéon con el fin de lograr la implicacion
de los trabajadores, las tres impulsan, de manera diferente, la participacion de los
empleados en la direccion de la entidad y tienen, como es légico, ventajas y

desventajas.

Estas vias de implicacion son:

1. - IMPLICACION PARALELA POR SUGERENCIAS
2. - IMPLICACION LABORAL
3.-ALTA IMPLICACION

En la invesTigacion que nos ocupa pretendemos apuntar con la formacion de equipos
de trabajo a una cultura que promueva la alta implicacion. Analicemos pues hacia

donde queremos mover la organizacion.
1.3.1 Caracteristicas de los sistemas de alto rendimiento, alta implicacién.

También se puede llamar Alto Desempeno - Alta Participacion o la combinacion de

los cuatro términos.

Ha sido denominada la via del Compromiso, o de forma mas descriptiva, la via de



Implicacién en el Negocio, que no es mas que todos sus empleados estan
verdaderamente comprometidos con todos los resultados que obtenga o deje de

obtener la organizacion.

Es relativamente nueva, aunque tiene sus raices en el Sistema 4 de Likert; la Teoria

Y, de McGregor; y los Sistemas Sociotécnicos de Trist y otros.

Para tener una direccion de alta implicacién, cada rasgo importante de la
organizacién tiene que ser virtualmente disenado de forma diferente a como se hace
en el enfoque de control tradicional y en algunos casos hay que hacer innovaciones en

el disefio.

La Alta Implicacion difiere en cuanto al tipo de informacién compartida, poder de
decisidn y sistema de recompensas. A los empleados se les pide, no solo que tomen
decisiones sobre sus actividades laborales, sino también que jueguen su papel en las
decisiones de la organizacion que tienen que ver con estrategias, inversiones y otras
tareas importantes. Las recompensas se basan en el desempefio de la organizacion,

en sus resultados globales.

En estas nuevas Culturas de Trabajo, la gente muestra energia y entusiasmo
cuando las tareas son desafiantes y significativas, y se promueve y recompensa el
aprendizaje continuo. El orgullo de producir articulos o brindar servicios de alta

calidad es parte inherente de estos sistemas de trabajo.

La estrategia basica de la direccidon es engendrar un alto compromiso e implicacion de
todas las partes: obreros, personal de apoyo, plana (staff) y dirigentes. En los
sistemas de trabajo de alto rendimiento la CULTURA DE LA ORGANIZACION es

un activo que se valora y mantiene.

Se considera que la base para lograr una ventaja competitiva sostenida la proporciona

una fuerza de trabajo flexible, competente y comprometida.

En realidad hay pocos datos sobre las organizaciones de alto rendimiento, los
ejemplos mas recientes provienen de nuevas plantas, que se basan en el trabajo en
equipos, y que han iniciado operaciones en todo el mundo. Los resultados han sido
muy favorables, pero limitados. No obstante, mucha gente se estda moviendo en esta

direccion.

Los testimonios muestran que donde funcionan las organizaciones de alto
rendimiento generalmente se obtienen resultados de operacién superiores, tienden a
ser entidades de bajo costo, relativamente flexibles, adaptativas, y estan muy

orientadas hacia la calidad y el cliente.



CONCLUSIONES DEL CAPITULO
En este capitulo hemos realizado una amplia revisién de la literatura relacionada con
la formacién de equipos de trabajo que nos ha permitido arribar a las siguientes

conclusiones:

v/ Existe una estrecha relacion entre las categorias de Grupo y Equipos de trabajo,
aunque esta ultima representa un estadio superior de desarrollo, el cual es
definido en la literatura como “unidades compuestas por un nimero de personas
indeterminado que se organizan para la realizaciéon de una determinada tarea y
que estan relacionadas entre si, que como consecuencia de esa relacion
interactuan dentro del mismo equipo para alcanzar los objetivos que se han
propuesto alcanzar, reconociendo que se necesitan las unas a las otras para dicho

cumplimiento y reconociéndose con identidad propia como equipo”.

v' Es importante para este estudio establecer la diferencia existente entre Equipos de
trabajo y Trabajo en equipo, la misma tiene como eje fundamental que el Equipo
de trabajo es el conjunto de personas asignadas o autoasignadas de acuerdo a
habilidades y competencias especificas para cumplir una determinada meta bajo la
conduccion de un coordinador, mientras que el Trabajo en equipo se refiere a la
serie de estrategias, procedimientos y metodologias que utiliza un grupo humano

para lograr las metas propuestas.

v Laformacion y desarrollo de equipos de trabajo, a nuestro juicio, no es solo
un proceso de aprendizaje como incorporacion de informacién, sino un
verdadero proceso de desestructuracién y reestructuracién, con la

resignificacion de los contenidos de una practica.

v El aprendizaje colaborativo como método para la formacién de equipos de trabajo
presenta caracteristicas que ha de ser cuidadosamente tratadas, dentro de las
que se encuentran: Responsabilidad individual: todos los miembros son
responsables de su desempefio individual dentro del grupo, Interdependencia
positiva: los miembros del grupo deben depender los unos de los otros para lograr
la meta comun, Habilidades de colaboracion: las habilidades necesarias para que
el grupo funcione en forma efectiva, como el trabajo en equipo, liderazgo y
solucion de conflictos, Interaccion promotora: los miembros del grupo interactian
para desarrollar relaciones interpersonales y establecer estrategias efectivas de
aprendizaje y Proceso de grupo: el grupo reflexiona en forma periddica y evalua
su funcionamiento, efectuando los cambios necesarios para incrementar su

efectividad.



v El papel del lider en la formacion y conduccién de equipos de trabajos, es de vital
importancia y pudiera resumirse que su principal objetivo se concentra en lograr
que las personas de un equipo se esfuercen con pasién e intensidad a la ejecucién
del trabajo en equipo, donde los factores comunicacién e informacién se convierten
en epicentro estratégico de los cambios necesarios para alcanzar los objetivos
organizacionales; ademas el lider, si es que existiere, debe ser sobre todo

disefador, servidor, instructor y activador del proceso de cambio organizacional.

v' Finalmente la formacion de Equipos de trabajo, a través del aprendizaje
colaborativo, puede contribuir a desarrollar una cultura en la organizacion que

apunte a la alta implicacién.

Capitulo Il Fundamentacion del procedimiento propuesto para el desarrollo de

equipos de trabajo

Introduccién
Este segundo capitulo de la tesis teniendo en cuenta los objetivos trazados en la
investigacion se estructura en dos partes fundamentales: una primera parte donde se
realiza una caracterizacion general del contexto donde tiene lugar la investigacion;
0 sea, el Comité Municipal del Partido en el municipio Sancti Spiritus; para realizar
esta caracterizacion general se parte de considerar aspectos que van desde el propio
surgimiento del Partido Comunista en Cuba hasta llegar a una caracterizacion de la
situacion que presenta hoy el Comité Municipal en Sancti Spiritus, detallando aun mas
en el Buré Municipal y la Esfera Politico Ideoldgico el cual constituira el contexto de

estudio.

En un segundo momento de este capitulo se propone y fundamenta el procedimiento
escogido para el desarrollo de equipos de trabajo y los pasos para su
conformacién. Se destacan las técnicas empleadas en cada paso para recopilar la

informacién necesaria.
2.1 Caracterizacion General del contexto

Conocer con profundidad el contexto donde tendra lugar cualquier tipo de estudio,
constituye para quienes lo realizan un elemento de suma validez, pues ayuda a
entender mejor los fendmenos que se suceden y en correspondencia con esto a

disefiar mejores propuestas de solucion.

2.1.1 Resefia historica del surgimiento del Partido Comunista de Cuba



El Partido comunista de Cuba es fruto genuino de la Revolucién y maxima expresiéon
de la voluntad unitaria del pueblo cubano de cuyos mejores hijos nutre sus filas sobre

la base de la ejemplaridad y con métodos de masa.

El Partido Comunista de Cuba encarna las heroicas tradiciones revolucionarias del
pueblo cubano, mantenidas muy en alto por generaciones de luchadores contra el
colonialismo espanol y el neocolonialismo imperialista de estados unidos, y constituye
un fiel continuador del Partido Revolucionario Cubano que fundd José Marti para la
lucha por la independencia nacional, del Primer Partido comunista simbolizado en las
vidas de Julio Antonio Mella y Carlos Balifio, y de las organizaciones revolucionarias
que protagonizaron la lucha contra la tirania proimperialista derrocada el 1ro de enero
de 1959.

En los primeros afnos que se sucedieron luego del triunfo de la revolucién el Estado,
las Fuerzas armadas y las organizaciones de masas, no poseian el nivel de desarrollo
y organizacion que se necesitaba. Las organizaciones revolucionarias, el Movimiento
26 de Julio, el Partido Socialista Popular y el Directorio Revolucionario, no se habian

fundido todavia en un solo partido.

El 16 de Abril de 1961, en el entierro de las victimas del bombardeo mercenario, y
préximos a entrar en combate contra los invasores, el pueblo trabajador, proclamé con
heroica determinacion el caracter socialista de la revolucién, creandose las
condiciones para vertebrar en un solo partido a todos los revolucionarios.
Constituyéndose su primer Comité Central y Buré Politico el 1ro de octubre de 1965. A
partir de ese momento se trabajé por lograr la mas completa uniformidad en las
cuestiones de estructura y de organizacion, se fortalecio el aparato del partido y
perfeccionado sus métodos de direccion para ejercer adecuadamente su papel en la
sociedad, se adopt6 la nueva estructura, creandose los departamentos auxiliares los

que ha contribuido de forma apreciable al logro de los objetivos.

El Partido en su labor orientadora y educadora, desde su surgimiento y hasta la
actualidad, otorga particular atencion a la formacion de valores, especialmente en la
lucha por consolidar una nueva moral en la sociedad cubana, cimentada en la
ideologia de la revolucidn, el colectivismo, la solidaridad, la igualdad y la justicia social,
la confianza mutua, la disciplina consciente, la modestia, la honradez, el espiritu critico
y autocritico, la seguridad en el porvenir socialista; en consecuencia, combate
resueltamente la exaltacion de la ideologia burguesa, el individualismo, la
supervivencia de prejuicios raciales y discriminatorios de cualquier indole, el

escepticismo, la falta de fe en el socialismo, el derrotismo, el populismo, el



oportunismo, el hipercriticismo, la simulacion y la doble moral, el paternalismo, el
igualitarismo, la indisciplina, la corrupcion y toda forma de conducta delictiva y

antisocial.

La organizacion de vanguardia de la clase obrera en Cuba, cuyo objetivo esencial es
la construccion del socialismo, moviliza a las masas en funcion del desarrollo
econdmico y social. Adquiere la obligacién de propiciar que en su actuacion,
funcionamiento y estructura encuentren espacio las sugerencias, opiniones, puntos de
vistas y aspiraciones legitimas de aquellos a quienes representa. Lo anterior significa
una indisoluble unidn entre partido y pueblo que se expresa en la capacidad de sus
cuadros y militantes para aprender del pueblo, estar atentos a sus valoraciones,
criterios y opiniones e incorporar a la propia actividad, como estilo, el dialogo

permanente con las masas.
2.1.2 Breve caracterizacion del Comité Municipal del Partido en Sancti Spiritus

El Partido se estructura, segun sus estatutos, teniendo en cuanta el principio de
territorialidad. EI Comité Municipal en consecuencia dirige un territorio determinado y
se le subordinan las organizaciones de bases constituidas en él. Sus decisiones son
de obligatorio cumplimiento para todo el partido en su radio de accién, en

consecuencia es la instancia mas cercana a las organizaciones de base.

El érgano superior del Comité Municipal del partido es la Asamblea que se reune
normalmente dos veces entre uno y otro Congreso para realizar un balance del
trabajo; aprobar los objetivos de trabajo para la préoxima etapa; elegir al Comité y las

comisiones permanentes de trabajo.

El Comité Municipal del Partido en los intervalos entre Asambleas es el organismo
superior del Partido en la referida instancia, elige el Burd ejecutivo y su Primer
Secretario, este dirige y lleva a cabo una labor politica ideoldgica entre las masas, en
el trabajo de los érganos y organismos estatales y judiciales para garantizar el
cumplimiento de las tareas de la defensa y de los planes de la revolucion. En otro
orden de cosas el Comité Municipal también exige por la aplicacion de la politica
relacionada con los 6rganos locales del Poder Popular, la UJC y las organizaciones de

masa; asi como trabaja por la correcta aplicaciéon de la politica de cuadro.

El Comité Municipal del partido en cada territorio esta conformado de acuerdo al
numero de militantes y organizaciones de base con que cuenta. En el caso especifico
que nos ocupa, el Comité en el Municipio de Sancti Spiritus cuenta con 71 miembros
los cuales son elegidos en las Asambleas Municipales y representan los distintos

sectores de la vida econdmica y social del territorio.



2.1.3 Caracterizacion del Buré Municipal de Sancti Spiritus

El Buré ejecutivo es el encargado de dirigir y organizar la realizacion de las tareas
entre uno y otro pleno del Comité Municipal. El nimero de sus integrantes esta en
correspondencia con lo normado por el Comité Central, conformados por miembros
dedicados profesionalmente al trabajo del Partido y por otros del Comité Municipal que
ejercen sus funciones sin abandonar sus puestos de trabajo. Esta subordinado y
responde de su trabajo ante el Pleno del Comité Municipal, cuenta con un sistema de
planificacion que incluye: Plan de temas para sus reuniones; plan de aseguramiento

de los temas y plan de trabajo individual de sus miembros.

En la figura 2.1 se muestra el organigrama de direccion del Buré Municipal de Sancti

Spiritus.
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Fuente: Elaboracion propia.

Los miembros del Burd Ejecutivo le prestan su atencion principal, entre otras, a las

actividades siguientes:



- El funcionamiento del partido y la Union de Jévenes Comunistas.
- El trabajo politico ideoldgico.
- La politica de cuadro en su concepcién mas integral.

- El control del comportamiento de los programas y tareas priorizadas por el
partido en el ambito econdmico, productivo, servicios y sociales, asi como al

movimiento del forum de ciencia y técnica.

- Al trabajo en las comunidades, mediante las organizaciones de masas vy las

estructuras del Poder Popular.
- Las relaciones con los sindicatos y organizaciones de masas y sociales.

- El control de la labor de las comisiones de trabajo del partido.

Para realizar su trabajo el Buré Municipal de Sancti Spiritus ocupa parte de la misma
instalacion del Comité Provincial del Partido, especificamente el 2do piso del edificio.
Para ello cuenta con un total de 19 locales de trabajo distribuidos en dos alas, en la parte
derecha se ubican las oficinas del Primer Secretario y los Miembros del Burd, en tanto
en el ala izquierda se encuentran las oficina del aparato auxiliar y el salon de los
instructores.

El Buré Municipal para el trabajo interno del partido cuenta con el aparato auxiliar
integrado por funcionarios, los que se ocupan de las tareas del partido relacionadas con
el trabajo politico ideoldgico, cuya ejecucion requiere de una determinada
especializacion.

2.1.4 Esfera Politico ldeoldgica

La esfera politica ideoldgica esta integrada por un miembro del Bur0 y siete
funcionarios que atienden actividades relacionadas con el trabajo politico ideoldgico del
municipio, asi como la directora de la escuela Municipal del PCC. El organigrama que
aparece seguidamente representa de forma sintética las relaciones de subordinacion.
(Ver figura 2.2)

A partir de conocer cuales son las relaciones de subordinacion, es importante para esta
investigacion detallar los perfiles de cada uno de los funcionarios pues estos elementos
indican el espectro de movimiento de cada uno de los puestos, asi como el nivel de
especializacion necesario para su desempefio.
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Fig.- 2.2 Organigrama de direccién de la Esfera politico ideoldgica.

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 2.1 se muestra los perfiles del puesto de trabajo de cada uno de los

funcionarios.

Tabla 2.1 Perfil del puesto de trabajo de los funcionarios

Funcionario

Perfil

Politica de Cuadro

Seleccidn y preparacion de la reserva.
Seleccion y preparacion de los cuadros.
Completamiento de la plantilla.
Superacion de los cuadros.
Estimulacion de los cuadros.

Crecimiento al PCC

Preparacion metodoldgica de los cuadros y ddos de
crecimiento.

Preparacion del cronograma del crecimiento.
Atencion a la comision municipal de crecimiento.
Revision de la documentacion del crecimiento.

Incorporacion de los nuevos militantes y conciliacion de
la informacion.

Sanciones y
desactivaciones

Atencidn a la comisién de sanciones y desactivaciones.

Preparacion de la documentacién de los sancionados y
desactivados.

Certificacion a los sancionados de la ratificacion o
rectificacion de las sanciones.

Atencion a activistas de opinion del pueblo.

Politico Ideoldgico

Movimiento listo para la defensa.

Preparacion para la defensa.

Preparacion y realizacion de los actos politicos.
Preparacion y realizacién de los eventos.

Atencion a las comisiones de asuntos religiosos e
historicos.

Atencion a la prensa, ONG y proyectos extranjeros.

Politico Ideolégico

Preparacion politica de la militancia.




- Atencion a la oficina del Primer Secretario.

Vida Interna

- Atencion al funcionamiento del Partido.
- Atencidn a los procesos que desarrolla el Partido.
- Atencion al Departamento de control y finanzas.

- Elaboracion y conciliacion de la informacion sobre el
funcionamiento.

Aseguramiento al
Trabajo Politico
Ideoldgico

- Elaboracion y distribucion de la documentacion del
Burd y el comité Municipal.

- Atencidn al archivo y la correspondencia.

- Control a la oficina de atencién a la poblacion.

Estos funcionarios ademas de forma general controlan y ejecutan la preparacién
metodologica al Burd Municipal, Instructores y direcciones de las organizaciones de
base, aspecto esencial en su contenido de trabajo lo constituye el fortalecimiento del
trabajo politico ideologico dirigido a la consolidacion del funcionamiento interno del
Partido.

El funcionamiento interno del partido es el soporte esencial para el cumplimiento de
todas las actividades que desarrolla la organizacion. Este es perfectamente evaluable a
través de los siguientes indicadores:

Asistencia de la militancia a las reuniones ordinarias.
Ausencias injustificadas a las reuniones.

Asistencia de los secretarios de las organizaciones de base a la reunién con el

Burd Municipal del Partido.
Anadlisis de la actividad fundamental del centro por la organizacién de base.

Vinculacion del Partido con las masas, a través de la aplicacion del articulo 37

de los estatutos.

Disciplina informativa de las organizaciones de base.

Vinculacién de los cuadros profesionales con las organizaciones de base.
Atencion del Partido a la UJC, el Sindicato y la Administracion.

Seguimiento a los sefialamientos realizados por la organizacion de base a sus

militantes.

A partir de toda esta caracterizacion general realizada al contexto donde tendra lugar el
estudio, se pasa analizar seguidamente la metodologia propuesta para desarrollar la

misma.




2.2 Disefio Metodolégico

Son varias las metodologias que en la actualidad suelen utilizarse en el campo de las
investigaciones empresariales para alcanzar los objetivos que se traza el investigador.
Todas ellas proporcionan un marco de referencia y una justificacion légica para

examinar los principios y procedimientos por lo que se formulan, responden y evaluan
los problemas. Conocerlas permite al que investiga seleccionar la mas adecuada para

abordar el problema objeto de su investigacion.

En los ultimos tiempos a tenido mucho auge los disefio de investigacién de tipo
cualitativo pues los mismos a criterio de la mayoria de los autores que los trabajan, se
caracterizan por ser descriptivos inductivos, fenomenolégicos, holisticos y sistémicos.
Su disefio es flexible y considera mas importante las acciones humanas en el contexto
donde se realizan que los hechos o causas de los fendmenos. Esto significa que los
investigadores cualitativos estudian la realidad en su contexto natural, tal y como
sucede, interpretando cada fendmeno a partir de lo que significa para las personas
implicadas y para esto se apoya en la recogida de una gran variedad de materiales

que describen el quehacer diario de las personas.

La investigacion cualitativa ofrece importantes vias para abordar el mundo personal
de los sujetos, como interpretar las situaciones, la significacion que tiene para ellos, es
decir, los significados de las acciones humanas, desde las perspectivas de los propios

agentes sociales.

Es por ello que, teniendo en cuenta todo lo anterior, en los disefios cualitativos, el
investigador debe orientarse a describir e interpretar los fendmenos y su rol dentro de
este tipo de investigaciones es muy importante, relacionandose con el logro de la
empatia, para conocer la situacidon de otras personas a través de las experiencias de

la misma.

De esta manera, el disefio de estudio cualitativo es flexible, emergente, constructivista,
es decir, al desarrollar las explicaciones del fendmeno estas sufren cambios basados
en aquellos datos que se van recogiendo y en la direccion que tal informacion sugiere.
Asi el paradigma cualitativo que se defiende, constituye un intercambio dinamico entre
la teoria, los conceptos y los datos, con retro informacion y modificaciones constantes

de la teoria, y de los conceptos; basandose en los datos obtenidos.

Otro aspecto necesario de considerar cuando se aplica esta metodologia es que la
generalizacion no es objetivo esencial para esta, porque ningun problema social se

repite exactamente.



Asi, la presente investigacion se sustenta en la metodologia cualitativa, pues la
misma permite una aproximacién naturalista e interpretativa del tema objeto de
estudio, “comprender cual es su naturaleza mas que explicarlo”, estudiando a las
personas en el contexto de su pasado y las acciones en que se hayan. (lhiguez
Rueda, 1999: 27)

2.3 Fundamentacion del procedimiento propuesto

Una vez realizada la caracterizacién general del contexto donde se llevara a cabo la
investigacion, es pertinente en este capitulo, luego de la construccion del marco
tedrico de referencia y teniendo en cuenta la necesidad de dar solucién al problema
cientifico planteado, se propone un procedimiento para el desarrollo de equipos de

trabajo. (Ver figura 2.2).

Es importante destacar que este procedimiento esta elaborado teniendo en cuenta un
orden logico para ir dotandonos de la informacion necesaria que nos permita arribar a

certeras conclusiones.
A continuacién detallaremos cada uno de los pasos en cuestion.
2.3.1 Diagnostico

Este es el punto de partida del estudio, en él, a partir de considerar el objetivo general
de la investigacion que esta relacionado con “Disefar un procedimiento para el
desarrollo de equipos de trabajo a través del aprendizaje colaborativo, que incida en la
formacion de equipos de alto rendimiento”, se plantea este diagnéstico con el objetivo
de conocer el estado de desarrollo inicial con que comienza el equipo en los primeros
momentos de iniciado el estudio. Se descarta en este momento también si ciertamente
estamos en presencia de un grupo de trabajo o un equipo y otro conjunto de factores

que permiten tener una idea global de la situacion inicial.

En la realizacion de este diagndstico se utilizan 4 técnicas, las cuales se relacionan
con el Analisis de documentos, la observacion participante, la entrevista

semiestructurada y la entrevista grupal.
» Anélisis de documentos.

El uso de la informacién disponible, cualquiera sea su caracter documental, constituye

un paso obligado en la investigacion cualitativa (Valle M. S, 1999).

- Analisis de Documentos.

- Observacion participante.

Diagnoéstico < - Entrevista individual.

- Entrevista grupal.
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Fig. .- 2.2 Procedimiento propuesto para el desarrollo de Equipos de trabajo.
Fuente: Elaboracién propia.

Los manuales de métodos de investigacién social, como diccionarios especializados,
definen los documentos como “materiales que constituyen una tercera fuente de
evidencia” (Erlandson y otros, 1993: 99); una “tercera técnica de recogida de datos”
(Ruiz Olabuenaga e Ispizua, 1989: 69), pues estos le conceden mayor importancia a

la observacién y a la entrevista.



Dentro de los documentos que pueden ser revisados se incluyen los documentos

oficiales y los documentos personales.

Dentro del primer grupo de documentos oficiales suelen incluirse registros, actas de
evaluacion, de reuniones, cartas oficiales, fotografias, anuncios oficiales e

institucionales, etc.

Estos documentos oficiales, a su vez pueden catalogarse como material interno y

externo.

Los documentos internos son todos aquellos que circulan dentro de una determinada
organizacioén. Estos informan sobre muy diversas cuestiones: organizacién, aplicacion
de la autoridad y el poder en las instituciones, roles internos, estilos de liderazgo,

compromisos valores, etc.

Los documentos externos son aquellos producidos por el sistema, organizacion o
institucién para comunicarse con elementos externos: cartas, divulgaciones, notas
dirigidas a los padres, etc. Este material es util para comprender la perspectiva oficial
sobre los programas institucionales, la estructura administrativa entre otros aspectos.
Estos documentos pueden ser utilizados de forma mas correcta si conocemos quién
los ha emitido y porque razones, es decir su contexto social. Algunos de los
documentos externos son buenos indicadores de la dinamica de las organizaciones,
mientras que en otras ocasiones son la expresiéon directa de los valores de quiénes

administran los centros.

Por documentos personales se entienden todas aquellas narraciones producidas por
los propios sujetos que describen sus propias acciones, experiencias y creencias.

Entre éstos se encuentran los diarios, graffiti, cartas y notas personales.

En este estudio los documentos que se analizan son de caracter oficial y se relacionan

con: Informes de visitas realizadas a la esfera.

Estos Informes de las visitas realizadas constituyen el documento legal donde son
plasmados los sefialamientos negativos que son detectados en los resultados del

trabajo, asi como una apreciacién del funcionamiento del equipo de trabajo.
» Observacion participante.

Es la principal técnica de recogida de datos en la metodologia cualitativa. Supone la
interaccion social entre el investigador y grupos sociales. Su objetivo es recoger datos,
de modo sistematico, a través de un contacto directo en contextos y situaciones

especificas.



Su mayor peculiaridad estriba en que no responde a un disefio rigido de investigacion
en el que se tienen delimitadas y planteadas las cuestiones que se van a responder.
Su caracter flexible y abierto permite al investigador partir de algunas interrogantes
generales como base para la recogida de datos, como tarea inicial para generar

hipétesis de trabajo.

La naturaleza y el grado de participacion pueden variar de acuerdo con los objetivos,

la tematica y el objeto de la investigacion.
En la observacién participante se pueden delimitar las siguientes etapas:

1. Seleccién de los escenarios: no existe una predeterminacion de los escenarios o
personajes que se habran de estudiar. El escenario ideal se puede definir como
aquel al que el observador tiene facil acceso, establece una buena relacién
inmediata con los informantes y ofrece datos directamente relacionados con las

cuestiones claves del estudio.

2. Recogida de datos: en esta etapa resultan de interés dos cuestiones: qué
informacién obtener y cémo. Goetz y Lecompte (1988: 128-129) sugieren

preguntas generadoras de observaciones pertinentes :

¢ ;Quiénes son los que forman parte del grupo o escenario y cuales son su

identidad y caracteristicas relevantes?
e ;Qué esta sucediendo en el escenario? ¢ Qué entorno fisico lo configura?
e ,;Cuando se reune e interactua el grupo?

e ;Como se interrelacionan los elementos identificados? ;Cémo se relaciona

este grupo con otros grupos, organizaciones e instituciones?

o ,;Por qué funciona el grupo como lo hace? ;Qué simbolos, valores y

concepciones del mundo se pueden descubrir en él?

Este no es un esquema rigido, apenas constituyen algunas areas de interés hacia las

que se puede organizar la observacion.
Algunas formas para recoger la informacién que se genera desde la observacién son:

a) Las notas de campo: describen muy diversos aspectos de una determinada

situacion.

b) Registros textuales de las conversaciones de los actores observados: aportan
informacién de la situacion en que se encuentran y de sus percepciones, intereses

y necesidades.



¢) Entrevistas con informantes claves (sujetos con especiales destrezas comunicativas
o estatus que estan dispuestos a cooperar con el investigador). Origina datos

dificiles de conseguir por otras vias.

3. Tratamiento de los protocolos recogidos: Una vez recogidos los datos, el
investigador esta en disposicion de efectuar una reflexién tedrica sobre los aspectos
observados. Intenta establecer conexiones entre diversos factores, se identifican
regularidades, cambios, eventualidades, etc. A partir de este analisis preliminar se
plantean las posibles hipotesis e interpretaciones, que describen relaciones y
estructuras en los fendmenos con el objetivo de llegar a una teoria mas general.

Este analisis genera conocimiento cientifico a partir de conocimiento cotidiano.

En esta tesis la observacién participante se utilizé sobre la Reunién Semanal de la

Esfera y sobre la Reunién quincenal de la esfera con los cuadros.

La reunidon semanal de la esfera permite evaluar la marcha de los principales
indicadores del funcionamiento del Partido, en tanto la Reunién quincenal de la esfera
con los cuadros sirve como sistema de control de los indicadores a los cuadros y

ademas como preparacion metodoldgica.

Las cuestiones fundamentales a ser observadas aparecen en las guias de observacion

que se recogen en los Anexos 1y 2.

Entrevista
La entrevista es una de las estrategias mas utilizadas para obtener informacion en la

investigacion social. Permite recoger informacion sobre acontecimientos y aspectos
subjetivos de las personas: creencias, actitudes, opiniones, valores y conocimientos,
que de otra manera no estarian al alcance del investigador. Desde la percepcion del
propio sujeto la entrevista afiade una perspectiva interna que permite interpretar
comportamientos, constituyendo una fuente de significado y complemento para el

proceso de observacion. (Simén, O., 2002: 47)



La entrevista desde la metodologia cualitativa se convierte en el proceso permanente
que da unidad a todo el momento metodolégico, garantizando la continuidad de las
diferentes formas de expresién del sujeto ante los instrumentos, dentro de la cual,
dichas expresiones adquieren sentido para la investigacion”. (Gonzalez, R. F., 1997:
20-24)

Las entrevistas siguen el modelo convencional entre iguales y no de intercambio
formal de preguntas y respuestas. El investigador no es un colector de datos, sino un
sujeto activo implicado en el proceso de relacién con el otro, dentro del cual, como
momento concreto del mismo, se expresaran contenidos que aquel ira defendiendo en
calidad de indicadores susceptibles de ser integrados en el proceso de construccion
de la informacion. El investigador, en su caracter activo y pensante, es el instrumento
esencial de la investigacion. Solo una vez que se garantiza la implicacién del sujeto
investigado en la relacion, este es capaz de producir informacién dentro de esta.
(Sherman, R.y Webb, R. B., 1988)

En el presente estudio no se concibe la entrevista como una opcién solo para la
recogida de informacién, sino que se intenta provocar reflexiones en el transcurso del
dialogo que conduzcan a conocer las posiciones personales de los informantes,
ademas; en aras de cumplir el objetivo de este primer paso de diagndstico se aplica a
la muestra, tanto la entrevista semiestructurada de forma individual, como la entrevista

grupal.
> Entrevista Semiestructurada Individual

La entrevista semiestructurada permite obtener informacién sobre el problema
planteado, estableciendo una lista de temas, en relacion con los que se focaliza la
entrevista, quedando esta a la libre discrecién del entrevistador, quien podra sondear
razones y motivos, ayudar a establecer determinado factor, etc., y conocer que opinan
los entrevistados del mismo, el guién inicial puede variar en el transcurso de la

entrevista.

“A diferencia de las entrevistas estructuradas, la entrevista semiestructurada se
desarrolla en una situacion abierta, donde hay mayor flexibilidad libertad. Aunque los
propésitos de la investigacion gobiernen las preguntas a formular, su contenido,
declaraciéon y secuencias estan en manos del entrevistador’. (Cohen y Manion, en
Garcia, Gil y Rodriguez, 1996: 169).

A fin de ir corroborando la idea que sobre el estado de desarrollo del equipo se ha ido
estableciendo, se emplea en este trabajo este tipo de entrevista teniendo como punto

de partida por supuesto la informacion obtenida del analisis de los Informes a las



visitas realizadas a la esfera y de la observacion realizada a las Reuniones semanales

de la esfera y las Reuniones quincenales de la esfera con los cuadros.

Esta primera entrevista se propone para ser aplicada a los funcionarios provinciales
que supervisan el trabajo de la esfera y la misma se estructura atendiendo a un grupo
de cuestiones o0 temas que se consideran interesantes para ser explorados (Ver
Anexo 3) y que apareceran a lo largo de los discurso de los informantes, bien en

forma de respuestas a preguntas o como aspectos que se abordan en la entrevista.
Los temas en cuestion que se seleccionan para proponer al dialogo son:

& Preparacion técnica de los funcionarios del Municipio para realizar

adecuadamente sus funciones.
& Disposicion para asumir tareas.

< Nivel de adecuacion en tiempo y forma de las informaciones que les son

solicitadas.
< Clima laboral del equipo de funcionarios del Municipio.
» Entrevista grupal

Las entrevistas grupales se definen como “una conversacion cuidadosamente
planeada, disefada para obtener informacion de un area definida de interés, en un
ambiente permisivo, no directivo. Se realiza con aproximadamente de seis a diez
personas, guiadas por un moderador o experto. La discusién es relajada, confortable y
a menudo satisfactoria para los participantes, ya que exponen ideas y comentarios en
comun. Los miembros del grupo se influyen mutuamente, puesto que responden a las
ideas y comentarios que surgen en la discusion”. (Krueger, 1991: 24 en Garcia Gil y
Rodriguez, 1996: 318).

Las entrevistas grupales propician ventajas como que recogen datos ricos de la vida
en el entorno social, son técnicas flexibles y estimulantes, poseen gran validez
subjetiva, ofrecen resultados rapidos y sus costos son reducidos. En este tipo de
entrevista no se precisa de una rigurosa guia para su realizacion, sino que lo que la
conduce son un grupo de tematicas a ser debatidas por las personas que participan en

la entrevista. (Ver Anexo 4)

Como cierre de este paso de diagndstico y reconociendo la marcada incidencia que
tiene el grupo como regulador social de las conductas individuales, se propone traer a
la entrevista grupal con los miembros del equipo de la esfera politica ideolégica los

siguientes temas:



& Sentido de ayuda mutua.

& Preparacién técnica para enfrentar actividades en su puesto y en otro.
& Disposicién para asumir tareas.

& Grado de satisfaccion de formar parte de este equipo.

Una vez culminado este diagnéstico, y con los resultados aportados por la aplicacién
de las diferentes técnicas utilizadas, es preciso realizar un primer momento de analisis,
el cual permitira caracterizar el estado del equipo de trabajo y en correspondencia con

esto, y de ser necesario, realizar alguna modificacién al procedimiento propuesto.

2.3.2 Aplicacién del procedimiento propuesto para el desarrollo del equipo de

trabajo.

Este paso es el mas medular, por llamarsele de alguna forma, dentro del
procedimiento, pues en el se plantean las propuestas de cambio fundamentales a

realizar para lograr un desarrollo eficiente de los equipos de trabajo.

El objetivo central que persigue este paso es nutrir a los participantes en la
experiencia, a través de un aprendizaje colaborativo, de elementos que puedan
servirle en su vida cotidiana para lograr un mejor desempefio dentro del equipo y

mejorar ademas los resultados especificos de su trabajo.
Este paso tiene lugar a través de tres acciones fundamentales:

1. Diseno de sesiones de trabajo sobre aspectos relacionados con el desarrollo de
equipos.
2. Sistema de rotacion de puestos de trabajo.

3. Sistema de capacitacion en el puesto de trabajo.

El procedimiento esta disefiado para que cada una de estas acciones sean llevadas a
cabo en un mismo espacio de tiempo, de manera tal que la influencia sea multiple, lo

que posibilite una mejor integracion del cambio.
Se explica a continuacion cada una de estas acciones.

1. Disefio de sesiones de trabajo sobre aspectos relacionados con el desarrollo

de equipos.

Se disefian de forma general 6 sesiones de trabajo donde se parte de la aplicacién de
una técnica que posibilita el desenvolvimiento del equipo en su forma de actuacion,
cada técnica persigue objetivos particulares, relacionados todos con desarrollar

diferentes aspectos que son de vital importancia en equipos de alto rendimiento.



Primera sesién
Técnica: ;Cuanto nos conocemos?
Objetivos:
- Crear un clima favorable, libre de tensiones.

- Demostrar el escaso conocimiento que tenemos sobre las personas que nos

rodean cotidianamente.
Material: Hoja de papel y lapices.

Procedimiento: A cada uno de los participantes se le entrega una hoja de papel y lapiz,
en la que deben poner su nombre y en la cual deben completar

ademas las siguientes frases incompletas:
Mi color preferido es:
En mis ratos libres prefiero:
Mi mayor virtud:
Yo secretamente:
En mis relaciones sexuales:

Una vez finalizado el trabajo se recogen y se reparten nuevamente en forma

intercalada y a partir de ahi comienza el debate y analisis.

Segunda sesion
Técnica: Tormenta de ideas.
Objetivos:
- Definir las normas de comportamiento del grupo.
- Crear un buen clima de trabajo.
- Estimular sentimientos de pertenencia.

Procedimiento: Se hace una pequefa introduccion donde se hace saber a los
participantes que un equipo de trabajo para funcionar adecuadamente
debe cumplir determinadas normas de organizacion vy disciplina, las
cuales deben ser formuladas y pactadas por el propio equipo, a partir
de ahi y utilizando el procedimiento normal de esta técnica, se procede

a definirlas por parte del grupo.



Tercera sesion
Técnica: Grupo central.
Objetivos:

- Conocer necesidades sentidas por el grupo.

Fomentar el trabajo en equipo.

Procedimiento: Se divide al equipo en dos subgrupos y se les da 15 minutos para
pensar en las necesidades de este, debatirlas y llegar a acuerdo,
luego el equipo se reune nuevamente y cada subgrupo trata de
argumentar y defender sus necesidades de manera tal que queden

conformadas las del equipo de forma general.
Cuarta sesion
Técnica: Sociometria.

La sociometria es considerada una importante técnica analitica paro estudiar las
interacciones de grupos o equipos de trabajo. En esta técnica lo fundamental es trata
de encontrar lo que le gusta y disgusta a la gente y con quién desearia trabajar o no.
En ella la informacion se puede obtener a través de una entrevista o cuestionario y la
misma es representada en un grafico en que se expresan las atracciones y
repulsiones que los miembros de un determinado grupo experimentan entre si,
denominada sociograma, lo cual constituye un valioso método para detectar

fendmenos tales como liderazgo.

Este sociograma se construye pidiendo a cada miembro que sefale a las personas
que mas congenian con él y las que menos lo atraen. Esta informacion se recoge
mediante el uso de breves cuestionarios de dos o tres preguntas, y luego es

procesado para construir el diagrama correspondiente.
Objetivos:

- Explorar el grado de cohesién y la forma de estructura espontanea del equipo,

a través de las atracciones o rechazos.
- Aporta informacién acerca de las dinamicas del equipo.
Material: Hoja de papel y lapiz.

Procedimiento: Se pide a los participantes que coloquen en la hoja de papel su

nombre y contesten a las siguientes interrogantes:

¢, Con quien de este equipo prefieres compartir una tarea importante de trabajo?



¢,Con quien de este equipo no compartirias una tarea importante de trabajo?

Quinta sesidn

Técnica: Anuncio clasificado

Obijetivo:

- Estimular el trabajo del equipo.

- Valorar las cualidades positivas que son reconocidas por el equipo.

Material: Papel y lapiz.

Procedimiento: Dividir al numero total de participantes en dos equipos. Al primero se le

da la tarea de preparar un clasificado con el siguiente enunciado “Se
busca un companero”, a partir de ahi ellos deben compilar todas las

caracteristicas que ellos consideran debe tener el compafiero ideal.

Al otro equipo con la misma orientacion se le da el siguiente

enunciado “Ofrecemos un comparero”

Luego de leer ambos clasificados para todo el equipo, se procede al
debate reflexivo sobre las diferencias entre el ideal de compafero

propuesto y la realidad presente en el equipo.

Sexta sesion

Técnica: “El vuelo de los gansos”

Objetivos:

- Reflexionar acerca de la necesidad de desarrollar en el equipo aspectos como

cohesién, unidad, liderazgo, responsabilidad, etc.

Procedimiento: Se distribuyen a los miembros del equipo de forma tal que todos

puedan observar las interacciones que tienen lugar, se analiza el caso
denominado “El vuelo de los gansos” (Ver anexo 5), y se provoca al
finalizar el analisis un debate acerca de como estos elementos se
ponen de manifiesto en este equipo y que acciones tomar para

mejorarlos.

2. Sistema de rotacion de puestos de trabajo.

Esta constituye otra de las acciones que conforman el procedimiento propuesto, su

objetivo fundamental es lograr que cada uno de los miembros del equipo puedan

realizar cualquier actividad de la esfera sin distinciéon del puesto que ocupa, lo cual

permitira ofrecer una mejor respuesta a las tareas que son solicitadas, ademas de que



incide en el sentido de pertenencia y la consecucion de metas y objetivos. Esta es una
accién importante porque permite mejorar la imagen de esta esfera hacia el exterior, al

lograrse un trabajo mucho mas eficiente.

El sistema de rotacion de puestos de trabajo se realiza con una frecuencia mensual y
permite a cada miembro del equipo ser adiestrado en el puesto de otro comparniero, el
cual es responsable de trasmitir todos sus conocimientos, habilidades y destrezas para

realizar sus funciones.
3. Sistema de capacitacion en el puesto de trabajo.

El sistema de capacitacion en el puesto, es la ultima de las acciones del procedimiento
de desarrollo de equipos a que se hara referencia, aunque como se ha dejado claro al
principio de este apartado, estas acciones se desarrollan en un similar espacio de
tiempo, su separacion tiene lugar solo con objeto de ser explicadas. Su objetivo
fundamental se relaciona con elevar el nivel de preparacion tanto técnico como de

desempefio en equipo de los participantes en la experiencia.

Esta capacitacién se disefia a partir de las propias necesidades detectadas en el
diagnostico y se enriquece a partir de los elementos que aportan las sesiones de
trabajo y la rotacion de puestos, lo que posibilita incluir en esta capacitacién aspectos
relacionados con elementos de la formacion y desarrollo de equipos, asi como otras

cuestiones mas vinculadas con la tarea concreta que desempenan.

La propuesta es que la capacitacién tenga lugar durante las reuniones semanales de
la esfera, en la cual se tome una hora de trabajo para dedicarlo a esta cuestién. Puede
ser una capacitacion impartida por un especialista de fuera de la organizacién, o por

un propio miembro del equipo que se le asigna la tarea de prepararla.

Finalizada la aplicacion del procedimiento propuesto, es importante realizar un
segundo momento de analisis donde se valore de forma cualitativa como se ha
desarrollado el procedimiento. Este analisis se basa fundamentalmente en las

percepciones del investigador como participante activo de la experiencia.
2.3.3 Comprobacion de los resultados luego de aplicado el procedimiento

Este constituye el paso de cierre del procedimiento, el mismo se realiza con el objetivo
de valorar los cambios derivados de la aplicacién del procedimiento propuesto luego

de pasado 2 meses de trabajo.

Para la realizacion de este analisis se propone utilizar las siguientes técnicas:

observacion participante, entrevista individual y grupo de discusion.



La Observacion participante que ha sido definida con anterioridad en el paso de
diagnéstico se utiliza en este momento para corroborar las modificaciones producidas
en el comportamiento de los sujetos luego de aplicado el procedimiento y los

resultados positivos que estos pueden ocasionar.

Se observan de manera similar al diagnostico la Reuniones de la esfera y las
Reuniones de la esfera con los cuadros y los aspectos a observar se corresponden

con los definidos en este primer momento.

La entrevista semiestructurada individual que también ha quedado definida dentro
del paso de diagndstico, es aplicada nuevamente en este paso a los funcionarios de la
provincia que atienden la esfera, y que son considerados informantes claves, con el
propoésito de medir, segun sus apreciaciones, como se ha modificado los resultados
del trabajo de los miembros de este equipo. Al igual que en la observacion
participante, los aspectos fundamentales a desarrollar en esta entrevista coinciden con

los de la primera entrevista aplicada a estos sujetos.

Se utiliza también el grupo de discusién, el cual se concibe por algunos autores en
la familia de las entrevistas grupales, pero a la cual le conceden entidad propia y un

destacado papel en los estudios cualitativos.

Existen dificultades de consenso entre los autores que trabajan la tematica, en cuanto
a la génesis u origen y la historia de los grupos de discusion entre los que se
encuentran Ibanez (1979), Merton (1979), Morgan (1988), Krueger (1991), entre otros

y sus principales aplicaciones se han concentrado en los estudios de mercado.

Es importante destacar que los grupos de discusion se sustentan en “la rica literatura
que sobre dinamicas de grupo existe”. (Straus, Shamdasani, 1990 en Valles, M.
1999: 280).

Esta técnica se usa en este trabajo para valorar de forma colectiva la percepcién de

los miembros del equipo acerca de los beneficios que le ha aportado la experiencia.
Los principales temas que se llevan al debate se relacionan con:

& Modificaciones en las habilidades técnicas.

< Modificaciones en las relaciones interpersonales.

& Aumento de sentido de pertenencia.

& Grado de satisfaccion con la experiencia.

Con toda esta informacién se esta en condiciones entonces de realizar un ultimo

momento de analisis que conlleve a las conclusiones finales del trabajo.



Antes de finalizar este capitulo es importante que expliguemos que para realizar el
analisis cualitativo de la informacién se utilizara la técnica de triangulacién de la
informacién, esta técnica es definida por Dezin como “la combinacion de metodologias
en el estudio de un mismo fenémeno”. (Dezin, 1978 en Rodriguez, G. G.; Gil, J. F. y
Garcia, E. J. 1996: 70)

En el presente trabajo se propone emplear especificamente la triangulacién de
métodos, ya que a partir de la informacién obtenida por las diferentes técnicas
aplicadas la misma se cruza y de los resultados que se obtienen pueden surgir nuevas
ideas en la investigacidn a discutir con los implicados en la misma; asi como la
triangulacion de sujetos, pues se tratara de cruzar la informacion que sobre el
desarrollo del equipo ofreceran, los miembros del equipos, el investigador que realiza
el estudio y los funcionarios del Comité provincial que supervisan el trabajo; todo ello
permitira disefiar un mejor procedimiento de intervencioén; asi como conocer mejor los

beneficios resultantes de la experiencia.

Toda la informacion recogida por las técnicas y usando los diferentes medios fue
cuidadosamente organizada, lo cual permiti6 pasar de manera inmediata a su
trascripcion y analisis, demostrandose que la informacién obtenida era suficiente para
dar respuesta a las interrogantes surgidas en los diferentes momentos de la

investigacion.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO

= En este capitulo se ha ofrecido una caracterizacién general del contexto objeto de
estudio, con el propdsito de dar una panoramica de la situacion actual en el que se
encuentra el mismo antes de iniciar nuestra investigacién; asi como se ha

fundamentado el procedimiento propuesto por nosotros para llegar a resultados.

= Los diferentes organigramas de direccion citados, tanto del Buré Municipal, como
de la Esfera Politico Ideoldgica se consideran bastante aplanados lo cual permite
fluidez en las relaciones desde el nivel operacional hasta el mas alto nivel que es el

estratégico.

= La esfera politico ideolégica tiene delimitado los perfiles de sus puestos de
trabajo, asi como los indicadores fundamentales para evaluar el funcionamiento

interno del partido.



= El procedimiento propuesto resulta factible y coherente, pues permite ir desde un
diagnéstico del desarrollo alcanzado por el equipo de trabajo hasta el analisis de

los resultados una vez aplicado este.

= Las técnicas cualitativas de analisis se convierten en un poderoso instrumento de
obtencion de datos pues permiten conocer de forma directa las perspectivas de

los participantes en la experiencia.

Capitulo lll Analisis de los resultados luego de aplicado el procedimiento

propuesto

Introduccion
En el presente capitulo se analizan los resultados obtenidos luego de la aplicacion
del procedimiento propuesto y teniendo en cuenta las técnicas utilizadas en cada uno

de los diferentes pasos del procedimiento.

Para realizar este analisis se tomd como punto de partida la informacién obtenida del
diagndstico, en el cual se emplean un grupo de técnicas que permiten caracterizar la
situacion de partida del equipo de trabajo que sera objeto de intervencion. Con toda la
informacién fue posible entonces precisar los elementos finales que serian incluidos en
las diferentes acciones del procedimiento a ser aplicado para mejorar el desarrollo
de los equipos. Finalmente, el ultimo paso del procedimiento en el que se analizan
los resultados luego de finalizada la intervencion permite conocer los beneficios
aportados por el trabajo tanto desde el punto de vista de los participantes directos

como de los funcionarios que supervisan el trabajo en el Comité Provincial.
3.1 Generalidades del andlisis de los resultados

La forma de mostrar los resultados en las investigaciones cualitativas difieren en
algunos puntos de este mismo aspecto en las investigaciones cuantitativas, tal es el
caso que algunos autores como Rodriguez, G. G.; Gil, J. F. y Garcia, E. J. plantean
que “Los investigadores cualitativos cuando realizan un estudio, no siempre operan
siguiendo un esquema de accion previamente determinado y, cuando tal esquema
existe, tampoco es el mismo para todos ellos.” (Rodriguez, G. G.; Gil, J. F. vy
Garcia, E. J. 1996: 62).

Siendo consecuentes con lo que plantean estos autores y sin perder de vista cada uno
de los pasos del procedimiento propuesto, se decide organizar la investigacion a
través de topicos que permiten al lector ir penetrando gradualmente en la

investigacion.

3.1.1 El escenario de estudio



A partir de la caracterizacién general realizada en el capitulo Il, que permite
contextualizar el sitio donde tiene lugar este trabajo, tomando en consideracion el
problema de investigacion; asi como los objetivos generales y especificos, se define
como escenario de estudio el Equipo de Funcionarios de la Esfera Politico Ideolégica
del municipio Sancti Spiritus, eleccion que se fundamenta en que en primer lugar
como investigador formamos parte de este equipo de trabajo, por lo que es de nuestro
interés desarrollarlo, por otra parte, este equipo de funcionarios realizan las
actividades fundamentales dentro del Partido que sirven de soporte al funcionamiento
interno, ademas, son el equipo de trabajo que mas intercambio tiene con la base en la

organizacion partidista.
3.1.2 El acceso al campo

Segun la literatura revisada este es “un proceso en el que el investigador va
accediendo progresivamente a la informacion fundamental para el estudio, proceso
que tiene lugar casi permanentemente que se inicia el primer dia en que se entra en
n

el escenario objeto de investigacién y que termina al finalizar el estudio
Jiménez, E., 1994 en Rodriguez, G. G.; Gil, J. F. y Garcia, E. J. 1996: 343- 375)

(Garcia

Este momento es reconocido por muchos como el mas dificil en la investigacion
cualitativa y la cual requiere ademas de una buena formacidén y experiencia del
investigador, caracteristicas como paciencia, perspicacia y misién, las cuales
permitiran obtener la informacion necesaria para producir un buen estudio. Mose

(1994) destaca la versatilidad como caracteristica fundamental en esta fase.

En la investigacion el trabajo de campo durd aproximadamente siete meses, lo cual
sirvié para realizar un acercamiento progresivo y un dominio consecuente de las
principales situaciones que tiene lugar en la esfera politico ideoldgica del Comité
Municipal del Partido en Sancti Spiritus. Este trabajo de campo tuvo caracteristicas
especiales; porque el autor forma parte del equipo por lo que puede decirse que

“frecuentemente esta accediendo al campo”.

Una vez que se asume la responsabilidad de comenzar el trabajo, se le concede un
tiempo a realizar un acercamiento informal por las diferentes areas donde tendra lugar
la investigacion y con las personas implicadas, porque a pesar de que el investigador
forma parte de este equipo hace muy poco tiempo que lo integra. Este contacto inicial
duré aproximadamente tres semanas, comenzé por una caracterizacion de cada uno
de los integrantes del equipo, lo cual posibilito un mejor dominio del escenario,
transcurrido este tiempo se procedié a un acercamiento mas formal para conocer las

actividades que de forma general realiza la esfera, los contenidos de cada puesto de



trabajo y las principales dificultades; tanto personales como laborales, de cada uno de

los miembros del colectivo.

3.1.3 Obteniendo lainformacién necesaria

Dentro del procedimiento un aspecto fundamental lo constituye el periodo de
indagacion directa sobre los sujetos de investigacion, porque asi se conoce la

manifestacién abierta del mismo en cuestiones especificas de interés para el trabajo.

En este momento es importante asegurar el rigor de la investigacion el cual vendra

dado por criterios de suficiencia y adecuacién de los datos.

En esta indagacién directa tuvimos en cuenta elementos de caracter general que
pueden influir positiva o negativamente, en dependencia del manejo que de ellos se
haga, en la obtencion de la informaciéon que se precisa. Esta investigacion tomé en

consideracion dentro de estos elementos:
- Espacio que permite el encuentro con los informantes.

El espacio que facilitara el encuentro con los informantes sera el saléon de reuniones
del Buré Municipal del Partido, el cual reune las condiciones que contribuyen a realizar
con limpieza, ambientacion, tranquilidad, silencio, etc., el desenvolvimiento de
actividades como las propuestas. El mismo se prepara con anterioridad y las sillas se
sittan en forma de semicirculo, de manera que permita una buena comunicacién

verbal y extraverbal entre los participantes.

Se ha tenido como principio de organizacién que, los intercambios tengan lugar

siempre en momentos en los cuales no se afecten las actividades programadas.

El investigador propiciara las condiciones que permitan un ambiente distendido y de

cooperacion, que impulse a participar activamente en cada sesion de trabajo.
- Técnicas usadas dentro del procedimiento para la recogida de informacion.

Las técnicas que permiten obtener datos en cualquier estudio, con independencia del
modelo metodolégico que defienda, constituyen un elemento de extrema

consideracion.

En esta investigacion los instrumentos de recogida de informacién se proponen en
correspondencia con los pasos y acciones del procedimiento propuesto para el
desarrollo de equipos de trabajo, de ahi la importancia de analizar sus resultados en

este propio marco.



Por su importancia para poder responder a la pregunta cientifica que nos hemos
formulado, analizaremos ahora con detenimiento cada uno de los resultados
obtenidos en cada uno de los pasos del procedimiento, considerando las técnicas que

en él han sido aplicadas.
3.2 Analisis de los resultados

Es importante recordar en este momento que el procedimiento propuesto en nuestra
investigacion tiene 3 pasos fundamentales que se corresponden con el diagnoéstico,
la aplicacion del procedimiento propuesto y el analisis de los resultados luego de
aplicado este procedimiento. Los resultados obtenidos en cada uno de estos pasos

posibilitan formular las conclusiones finales del trabajo.
3.2.1 Diagnéstico

Como ya se ha definido en el capitulo Il este es el primer paso del procedimiento en el
cual nos hemos propuesto determinar el estado inicial de desarrollo del equipo y para

lo cual han sido utilizadas las siguientes técnicas:

» Analisis de Documentos.

» Observacion participante.

» Entrevista semiestructurada individual.

» Entrevista grupal

Los resultados obtenidos en cada técnica se detallan a continuacion.
» Andlisis de Documentos.

De acuerdo con lo definido en el capitulo anterior el analisis de documentos se realizé
sobre los Informes a las visitas realizadas a la esfera, los informes revisados
comprenden los controles efectuados durante el ultimo afo de trabajo, que se
corresponden con seis controles por el Burd Provincial y tres por el Comité Central. El
analisis de estos documentos se efectué de forma individual haciéndose un registro

minucioso de las regularidades que se repetian en cada uno de ellos.

Este registro permitié realizar un balance de los aspectos negativos detectados en el
trabajo de la esfera en el Municipio, asi como comprobar que las deficiencias se

manifiestan en la totalidad de las funciones que atiende la esfera.
Dentro de las principales dificultades senaladas pueden relacionarse las siguientes:
v" Inestabilidad en la politica de cuadro.

v’ Deficiente seleccion y preparacion de la reserva.



v Debilidades en la seleccién y preparacién de los cuadros.
v Deficiencia en la elaboracion de los planes de trabajo.

v"Insuficiente concrecion de los objetivos de trabajo.

v" Deficiencia en la distribucion de tareas.

v'Incorrecta atencién en la oficina de recepcion de la cotizacion.

v Incumplimiento en los términos para la aplicacién de las sanciones.
v Incumplimiento en el cronograma del proceso de crecimiento.

v Mal funcionamiento del archivo.
En la totalidad de los informes revisados se refiere por parte de los evaluadores la
necesidad de consolidar el trabajo del equipo.

» Observacion participante.

La observacioén participante como estaba previsto se realizé sobre las Reuniones de la
esfera y las Reuniones de la esfera con los cuadros, se decidié tomar como muestra 4

reuniones de la esfera y 2 reuniones de la esfera con los cuadros.

El analisis de cada uno de los indicadores a partir de las observaciones realizadas a la
totalidad de las reuniones propuestas de este tipo nos permitié continuar conociendo

las particularidades de partida del equipo observado.

Una explicacién de lo obtenido en cada uno de los aspectos evidencia de forma clara

estos resultados.
- Reunién de la esfera
& Sentido de ayuda mutua.

Durante la realizacion de las cuatro reuniones se pudo observar en los miembros del
equipo poca disposicién a ayudar a los companeros, se observaron situaciones de
compafieros sobrecargados de trabajo y ningun otro se brindé con espontaneidad a

asumir estas tareas.
& Disposicidén para asumir tareas de otros companieros.

Se observo que existe resistencia a cumplimentar tareas que no forman parte de su
contenido de trabajo, y al igual que en el aspecto anterior ante situaciones de
sobrecarga de un compafero cuando se precisa que otro asuma algunas de sus

tareas se responden con evasivas Y justificaciones de poco fundamento.

& Orientacion a metas y objetivos.



De manera general el equipo se observa orientado al cumplimiento de tareas, en tanto
en la planificacion individual no se aprecia orientacion a metas organizacionales. Es
valido aclarar que esta organizacion no utiliza ninguna filosofia de administracion en la

cual se articulen los motivos y metas personales con los de la entidad.
@ Critica y autocritica oportuna.

Se observa en el equipo un desarrollo consciente de la autocritica, pues en varios
momentos de las reuniones cuando se le sefialé algun error a cualquier companero
este asumié la responsabilidad adecuadamente, sin embargo la critica no se
manifiesta de igual forma, pues durante la realizacién de estas propias actividades no

se hicieron sefialamientos oportunos que la evidenciaran.
& Compromiso con la tarea que desempefa.

De forma individual se pudo observar que los integrantes del equipo estan
comprometidos con la tarea que desempefan, pues en varios momentos fueron
capaces de extender la jornada laboral para entregar en tiempo alguna informacion

solicitada o cumplir con cualquier otro objetivo propuesto.
& Calidad de los procesos comunicativos.

Se pudo apreciar en todas las actividades que la comunicacién verbal posee niveles
adecuados , pues la mayoria de las informaciones que se emiten en el equipo son
correctamente entendidas, en tanto la comunicacion extraverbal esta un poco menos

desarrollada y funciona solo en algunos duo de afinidad.
& Aceptacion de reglas.

Se observé una tendencia moderada hacia el cumplimiento de las reglas, pues se

tiende a respetar o cumplir los principios del equipo.
& Capacidad de llegar a consenso.

En todas las actividades observadas se pudo apreciar que el equipo es capaz de llegar
a consenso, pues expresaron con claridad sus criterios y fueron capaces de

convencer a otros con sus ideas
& Manifestaciones de conflicto.

No se observaron manifestaciones de conflicto, los temas tratados transcurrieron con
adecuada disciplina y respeto a puntos de vistas y opiniones de todos los

participantes.

Reunién de la esfera con los cuadros



& Preparacion técnica en los temas que se debaten.

Se observé que cada miembro del equipo domina técnicamente lo concerniente a su
puesto de trabajo, sin embargo denotaron falta de integridad en el conocimiento de la
esfera en sentido general, en algunas ocasiones los cuadros realizaron preguntas que
fueron respondidas solamente por el especialista en la tematica, ningun otro miembro

pudo ofrecer informacion.
@ Capacidad comunicativa para trasmitir ideas con claridad.

Se pudo observar durante estas reuniones que algunos miembros del equipo
manifestaron dificultades para trasmitir ideas a personas que estan fuera de su radio
comun de accion y presentan dificultades para emitir valoraciones técnicas de su

actividad que sean correctamente comprendida por la otra parte.
& Capacidad para defender los criterios del equipo.

En las actividades observadas se comprobd que los integrantes del equipo politico
ideoldégico tienen conocimientos técnicos que defienden de manera individual, sin
embargo la habilidad para defender criterios de equipo aun es insuficiente, pues
durante las reuniones se detienen mas en defender cuestiones individuales y algunos

no mostraron capacidad de someter sus ideas para hacer prevalecer las del equipo.
& Compromiso con la actividad y con el equipo.

Se observé que una buena parte del equipo se mostré comprometido con la tarea y
con el equipo, por otra parte, algunos miembros dan mas prioridad a compromisos de
indole personal, ya que se ausentaron a algunas de estas reuniones observadas,

poniendo de manifiesto poco compromiso con la tarea y con el equipo.
» Entrevista semiestructurada individual

Como se plantea en el capitulo Il esta entrevista se aplico a Funcionarios del Comité
provincial que supervisan las actividades del equipo, y que son considerados
informantes claves de acuerdo con los objetivos del estudio, con la finalidad de
corroborar las percepciones acerca del desarrollo del equipo poseen estos

funcionarios.
La entrevista es aplicada a:
- Jefe Departamento Organizacion.
- Jefe del equipo de Instructores provincial.

- Jefe de departamento Politico Ideoldgico.



Analizaremos seguidamente lo obtenido del intercambio con cada una de estas

personas sobre los temas que le fueron preguntados.

& Preparacion técnica de los funcionarios del Municipio para realizar adecuadamente

sus funciones.

De manera general los comparferos entrevistados coinciden en que cada uno de los
integrantes del equipo cuenta con la preparacion técnica para realizar las actividades,
no obstante comentaron que deben intensificar su autopreparacién con el objetivo de
lograr una mayor integridad en los conocimientos de las actividades que desarrolla el

resto del equipo.
& Disposicion para asumir tareas.

Concluidas todas las entrevistas se pudo conocer, a partir de los criterios de los tres
funcionarios con que se dialogd, que los integrantes del equipo tienen disposicion para

asumir tareas que le son asignadas por el organismo superior.

< Nivel de adecuacién en tiempo y forma de las informaciones que les son

solicitadas.

Los entrevistados manifiestan que en varias oportunidades los integrantes del equipo
no han respondido en tiempo a la solicitud de informaciones lo cual les ha ocasionado

sefalamientos por parte de la Direccion de la esfera en la provincia.
@ Clima laboral del equipo de funcionarios del Municipio.

A criterio de los funcionarios en el equipo del municipio se aprecia un clima favorable
de trabajo, pues se respetan las reglas y normas y existe una distribucion fisica de

locales que les permite interactuar adecuadamente.
» Entrevista grupal

Esta entrevista, que como se ha definido con anterioridad se aplica con el equipo de
funcionarios que intervienen en la experiencia, sirve de cierre a esta etapa de

diagnéstico.

Los resultados que se obtienen surgen a partir del analisis y discusién de cada uno de

los temas que se proponen a debate.
Una explicacion mas detallada de lo que se obtuvo se muestra a continuacion.
& Sentido de ayuda mutua.

En un primer momento de analisis de este tema los miembros del equipo se aprecian

con adecuado nivel de ayuda mutua, pero luego de profundizar en el tema se llegd a



acuerdo de que este aspecto aun no esta en los niveles establecidos relacionado con
la actividad laboral, pues la disposicion para cumplir tareas asignadas a otros todavia

es escasa.
@ Preparacion técnica para enfrentar actividades en su puesto y en otro.

Relacionado con este tema existi6 consenso en el equipo acerca de que la
preparacion técnica sobre las actividades especificas de cada uno es adecuada, en

tanto existe poco dominio del resto de las actividades que desarrolla la esfera.
& Disposicidén para asumir tareas.

El equipo considera tener una alta disposicion para cumplir las tareas que le son
asignadas por el organismo superior o las de su puesto de trabajo, y las realizan con
responsabilidad, pero se manifiestan indecisos con las actividades que no son

contempladas en su contenido de trabajo.
& Grado de satisfaccion de formar parte de este equipo.

Todos los entrevistados manifiestan satisfacciéon de formar parte de este equipo,
resaltan las cualidades de cada uno y lamentan que existe una gran inestabilidad en la
politica de cuadros lo cual pudiera afectar la cohesién del equipo. Reconocen la
necesidad de seguir trabajando sobre las cuestiones relacionadas con la cohesion

grupal.

Luego de concluido este primer paso de diagndstico, con los resultados aportados por
cada una de las ténicas empleadas y siguiendo el procedimiento propuesto

corresponde realizar aqui un primer momento de andlisis.

El desarrollo del equipo de funcionarios de la esfera politico ideoldgica del Comité
Municipal del Partido en Sancti Spiritus al comienzo de esta investigacion puede
catalogarse de insuficiente puesto que presentan deficiencias en su trabajo que se
manifiestan en la totalidad de las funciones que atienden. Aunque poseen una
adecuada preparacion técnica en la labor que desarrollan, los conocimientos sobre el
contenido de otros puestos, asi como la disposicibn a ocuparlos aun resulta
insuficiente. Predomina la orientacién a metas individuales y el compromiso con tareas

especificas del puesto, lo cual incide de forma negativa en el sentido de ayuda mutua.
3.2.2 Aplicacién del procedimiento propuesto.

Como se concibio en el capitulo 1l este paso del procedimiento se llevd a cabo a través

de tres acciones fundamentales:



4. Diseno de sesiones de trabajo sobre aspectos relacionados con el desarrollo de

equipos.
5. Sistema de rotacion de puestos de trabajo.
6. Sistema de capacitacion en el puesto de trabajo.

Detallaremos seguidamente como fue realizada en la practica cada una de estas

acciones, aunque es valido aclarar que todas se ejecutaron de manera simultanea

1. Disefio de sesiones de trabajo sobre aspectos relacionados con el desarrollo

de equipos.

Se realizaron la totalidad de las sesiones de trabajo planificadas, cumpliéndose los
objetivos propuestos en cada una. El equipo en sentido general se aprecié motivado
con la actividad, se cred un clima de discusion apropiado y las interacciones entre los
miembros resultaron provechosas para la reflexion. Todas las sesiones de trabajo

tuvieron una duracion aproximada de 2 horas.

En la Primera Sesion de trabajo, la técnica jCuanto nos conocemos?, ayudd al
equipo a reflexionar acerca del escaso conocimiento que tenemos de cada uno de
nuestros compafieros, en la mayoria de los casos cuando se reparti6 nuevamente la
hoja de papel intercambiada, cada uno expresamos con gesto de sorpresa al conocer
de preferencias y gustos de otros que nunca antes habiamos comentado. Fue un
momento oportuno para que cada uno nos conociéramos mejor, se debatié sobre los
temas abordados por las frases incompletas y también otros temas colaterales. En la
parte final de esta sesién se debati® sobre la necesidad de extrapolar este
conocimiento necesario de cada miembro del equipo a las cuestiones relacionadas

con el campo laboral, lo cual contribuira notablemente al desarrollo de este.

La Segunda Sesion utilizando la técnica de Tormenta de Ideas posibilitd fijar las tan
importantes normas del equipo, las cuales en lo adelante indicarian lo que cada
miembro deberia y no deberia hacer en determinadas circunstancias. El procedimiento
para la realizacion de la técnica fue seguido al pie de la letra, la principal dificultad
aparecio en el momento de la reduccion del listado, pues los integrantes del equipo no
lograban llegar a acuerdo, se decidié entonces fijar las normas teniendo en cuenta dos
tipos, las relacionadas directamente con el desempeiio laboral y las que guardan una

relaciéon mas indirecta con este desempefio.
Las normas fijadas para este equipo se definieron como sigue:
= Relacionadas directamente con el desempefio.

- Respeto al tiempo de trabajo necesario y a la puntualidad.



- Calidad en las informaciones que se ofrecen.

- Sentido de autopreparacioén técnica constante.

- Solidaridad laboral.

- Realizacién de actividades orientadas a metas.

- Uso adecuado de los canales de comunicacion.

- Sentido colectivo del liderazgo.

- Distribucion colectiva de actividades de alta complejidad.
= Relacionadas indirectamente con el desempefio.

- Adecuado porte y aspecto personal.

- Lealtad al equipo.

- Distribucién de recursos en correspondencia de necesidades.

La técnica Grupo Central, utilizada en la Tercera Sesion permitid6 consolidar el
trabajo que se habia venido desarrollando por parte del equipo, la formulaciéon de
necesidades colectivas permiti6 fomentar el sentido de pertenencia y la reflexion
condujo a encontrar soluciones a estas necesidades dentro del propio ambiente de

trabajo.

En la Cuarta Sesidon con la aplicacion de la sociometria y para medir como se
encontraba en este punto de la investigacion la cohesién del equipo, luego de la
marcha sistematica de todo el conjunto de acciones de influencia se elabora la matriz
sociometrica (Ver Anexo 7), tanto en su variante positiva como negativa, a partir de las
preferencias y rechazos expresadas por el equipo. A partir de esta matriz se elabora el
sociograma, representacion grafica que permite visualizar mejor los resultados de esta

técnica y que mostramos a continuacion.
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Gréfico 3.1 Sociograma (variante positiva)

De lo representado en el grafico se puede concluir que en el equipo existen dos
companeros con posibilidades marcadas de liderazgo reconocidas por el equipo (el 1y

el 8), ademas de dos marcadas diadas (el 4 y el 5 ademas del 2 y el 7) vy dos

conmipaneros rechazados (el 3 y el 6).
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Gréfico 3.2 Sociograma (variante negativa)

La variante negativa de esta propia técnica corroboré a los mismos dos compaferos
como los rechazados, el numero 3 con mas impactos que el 6. EI 5y el 8 no emitieron

opiniones.

Con toda esta informacion se procedio al debate entre los miembros del equipo, lo cual

puede considerarse una variante de sociograma hablado, y contribuyé a la critica y a



crear un clima de sinceridad y transparencia. En los momentos finales se pidié a los
participantes que describieran los sentimientos experimentados en la realizacion de
esta técnica y todos coinciden en que a pesar de ser un ejercicio tenso contribuye a

esclarecer situaciones dentro del equipo y a unirlo mas.

Durante la Quinta Sesién y con la aplicacion de la técnica Anuncio clasificado
pudimos conocer las cualidades que los miembros del equipo comparten como ideal y
las que realmente poseen. El ejercicio transcurrié con un buen clima de intercambio,
los debates fueron, a juicio del investigador, productivos y el equipo se manifesto

consciente en las cualidades positivas que aun cada uno puede lograr.

La tabla 3.1 refiere las cualidades, tanto ideales como reales, manifestadas por el

equipo.

Tabla 3.1 Cualidades reales e .ideales del equipo.

CUALIDADES CUALIDADES REALES
IDEALES

Honestidad Conformidad

Consagracion al trabajo Laboriosidad

Honradez Responsabilidad
Responsabilidad Sinceridad

Etica Poco entusiastas
Confiabilidad Patriotismo

En la Sexta Sesién y final la técnica El vuelo de los gansos, permitié al equipo
realizar un debate reflexivo resumen de elementos como la cohesion, la unidad, el
liderazgo, la responsabilidad, el compaferismo. De forma general todos coincidieron
en que el ejemplo descrito en la técnica es digno de imitar y analizaron las cosas
positivas que les aport6 estas sesiones de trabajo y cdmo estos ejercicios mejoran la

cohesién y unidad de los participantes en ellos.

2. Sistema de rotacion de puestos de trabajo.




Para realizar esta accion se disefié una matriz de rotacién que prefijaba con antelacion
el puesto que cada miembro del equipo politico ideolégico ocuparia durante cada mes

que duro el experimento. (Ver Tabla 3. 2)

Equipo / 1 2 3 4 5 6 7 8

Puesto

El puesto de trabajo se definid y se explicé a cada uno de los participantes los
contenidos del mismo, asi como aclaradas sus dudas, la distribucién por puestos

quedd como sigue:

Puesto # 1 Miembro del Buré Politico Ideolégico

Puesto # 2 Funcionario de Cuadro

Puesto 3 Funcionario Vida Interna

Puesto # 4 Funcionario Crecimiento

Puesto # 5 Funcionario de Sanciones y Desactivaciones.
Puesto # 6 Funcionario Politico Ideoldgico

Puesto # 7 Funcionario Politico Ideoldgico




Puesto # 8 Funcionario Comision de Apelaciones y Reclamaciones

3. Capacitacion en el puesto de trabajo.

Como estaba previsto el sistema de capacitacion se disend teniendo en cuenta los
resultados del diagnéstico y se fue enriqueciendo en la medida que avanzaron las

sesiones de trabajo y la rotacion de los puestos.
El mismo quedd conformado finalmente como se muestra a continuacion.
Objetivo general:

- Fortalecer los conocimientos, tanto técnicos como sobre equipos de trabajo, en

los funcionarios del Comité Municipal del partido en Sancti Spiritus.
Objetivos especificos:

- Desarrollar habilidades dentro de los miembros del equipo para la

autocapacitacion de este.

- Explorar las fortalezas y debilidades individuales y colectivas presentes en el

equipo de trabajo.

- Fortalecer los vinculos de trabajo con otras instituciones que pueden colaborar

en este proceso de capacitacion.

- Continuar reforzando en los miembros del equipo sentimientos como cohesion,

unidad, responsabilidad, sentido de pertenencia, etc.
Temario:
Tema # 1 El equipo de trabajo (10 horas)
El tema fue impartido por personal calificado de fuera de la organizacion.
Contenido.
- Distinciones del término “Equipo de Trabajo” con otros términos
- Relacion entre individuo y equipo.
- Estructuracion de los equipos de trabajo.
- Formacion y desarrollo de equipos de trabajo.

- Caracteristicas de un equipo de trabajo eficaz.



Etica en equipos de trabajo. La funcionalidad y la polifuncionalidad. Ventajas e

inconvenientes.

Papel del lider en la formacién y conduccion de equipos
La comunicacion en el equipo de trabajo.

Equipos de alto rendimiento.

Equipos autodirigidos.

Tema # 2 El funcionamiento del Partido (8 horas)

El tema fue impartido por especialistas de la Escuela Provincial del Partido,

Funcionarios del comité Provincial y algunos miembros del equipo.

Contenido.

Reglamento de los Comité Municipal.

Reglamento de las organizaciones de base.

Reuniones.

El crecimiento al Partido.

La politica de sanciones.

La politica de cuadro.

La atencién del Partido a la UJC y las organizaciones de masa.

Actividad de atencion al Bur¢ y al Comité Municipal.

Tema # 3 Filosofias de Direccién. (5 horas)

El tema fue impartido por personal calificado de fuera de la organizacion.

Contenido.

La direccion por objetivos.
La planificacion estratégica.
La direccion estratégica.

La direccion por valores.

La direccion integrada por proyectos.

Tema # 3 Técnicas para mejorar latoma de decisiones en el equipo. (6 horas)

El tema fue impartido por personal calificado de fuera de la organizacién, se dedicé

una hora a la teoria y otra a la practica.



Contenido.
- Tormenta de ideas.
- Técnica de grupo nominal
- Técnica Delphi

El sistema de acciones de capacitacion se realizd sobre la base de una metodologia
activa y participativa, sustentada sobre los principios del aprendizaje colaborativo y
donde se usaron dindmicas de participacién para dicho aprendizaje, como videos,

juegos de roles, analisis de casos, etc.

El proceso de evaluacion se desarrollé durante todo el proceso de aprendizaje, para

determinar, de esta manera, si los objetivos planteados estaban siendo alcanzados.

En correspondencia con el procedimiento realizamos en este punto de la investigacion
un segundo momento de analisis que permitio realizar una valoracion cualitativa de
como transcurrio el proceso de aplicacion del procedimiento. Relacionado con esto al
terminar esta parte del estudio nos sentimos verdaderamente complacidos de como
esta se habia desarrollado, pues percibimos en los miembros del equipo identificacion
con la actividad y motivacion y entusiasmo para seguir adelante con esta o cualquier
otra idea, pero esto no era suficiente, necesitdbamos medir los resultados reales
producidos luego de aplicado el procedimiento, asi se aplic6 nuevamente un grupo de

instrumentos a informantes seleccionados.
3.2.3 Comprobacion de los resultados luego de aplicado el procedimiento.

Como bien fue definido en el capitulo anterior la valoracién de los resultados luego de
aplicado el procedimiento se realizé transcurrido dos mese de la aplicaciéon de este, no
porque consideraramos este el tiempo Optimo para medir modificaciones al
comportamiento luego de haber sido objeto de un proceso de intervencion, sino
porque este fue el tiempo real con que contamos dentro de la investigacion para poder
realizar esta comprobacién, es oportuno aclarar que los resultados que detallaremos a
continuacion nos parecen solo resultados parciales del procedimiento, pues
consideramos que transcurrido un tiempo un poco mayor y si se logran mantener
estable todos los factores implicados en el equipo, los resultados pudieran ser
superiores, pues los patrones de conducta aprendidos podria pasar a ser reguladores
del comportamiento y de esta manera comenzar a transformarse la cultura de trabajo

del equipo.

Analizaremos ahora mas detenidamente lo obtenido en cada técnica en esta nueva

aplicacion.



La Observaciones practicadas nuevamente a las Reuniones de la esfera y a las
Reuniones de la esfera con los cuadros permitié6 percatarse de que el sentido de
ayuda mutua habia mejorado en algo, si bien aun no estd en los niveles que
quisiéramos, se observaron compaferos asumiendo responsabilidades de otros, que
por problemas personales han tenido que ausentarse de la organizacién. Relacionado
con la orientacion a metas y objetivos, el equipo trabaja en la actualidad por definir los
objetivos de trabajo para el afo y sobre todo en la integracion en los planes
individuales de trabajo, cuestion que ha sido fuertemente debatida en las reuniones de
la esfera. Se pudo observar también que el nivel de conocimiento mutuo entre los
integrantes del equipo ha aumentado por lo que se aprecian mejoras en los procesos
comunicativos. En las nuevas observaciones efectuadas a las reuniones de la esfera
con los cuadros se pudo constatar mejoras en el dominio de los temas técnicos por
parte de los miembros del equipo, con independencia de si es su puesto o no, esto
posibilitd un mejor entendimiento por parte de los cuadros de los temas tratados, y una
mejoria de sus relaciones interpersonales. También se observd mejoras en la
capacidad para defender criterios del equipo y en la asistencia a este tipo de

reuniones.

Por otra parte, las Entrevistas Semiestructuradas efectuadas en este segundo
momento a los informantes claves demostraron, que segun las opiniones de estos
funcionarios la preparacion técnica del equipo de funcionario de la esfera politico
ideolégica del municipio Sancti Spiritus marcha en ascenso, se observa un mayor
dominio de todo el equipo de las actividades de los diferentes puestos, en
correspondencia con esto, la calidad de las informaciones que estan realizando ha
mejorado, asi como su entrega en tiempo. A criterio de estos informantes este es el

municipio de la provincia que cuenta con el mejor equipo de este tipo en el territorio.

Finalmente aplicamos la técnica Grupo de Discusién, pues aunque esta es
considerada por algunos autores como una variante de entrevista grupal, entendimos
que de acuerdo a los objetivos que se perseguia seria mucho mas oportuna. Los

temas debatidos arrojaron en sintesis los resultados siguientes.
& Modificaciones en las habilidades técnicas.

El equipo reconocié de forma colectiva que el sistema de intervencién al que fueron
sometidos les posibilitd mejorar sus habilidades técnicas, aumentando su nivel de
conocimiento de todos los puestos de trabajo que se incluyen en la esfera, asi como

también en tematicas especificas del funcionamiento de los equipos y sobre filosofias



de direccién a desarrollar en las organizaciones. Esto, segun sus criterios, esta

incidiendo de forma notable en su desempefio profesional
@ Modificaciones en las relaciones interpersonales.

De acuerdo a las opiniones de los miembros del equipo en este aspecto, las relaciones
interpersonales también han experimentado una mejora significativa, el trabajo lo
desarrollan hoy en un clima mas apropiado, con un mayor nivel de cohesion y unidad.
De forma general todos refieren sentirse satisfechos de formar parte de este equipo y

argumentan que no les gustaria ser movidos a otros puestos.
& Aumento de sentido de pertenencia.

En este tema los funcionarios comentaron que el desarrollo alcanzado por las
relaciones interpersonales detalladas en el tema anterior ha permitido que el e el

sentido de pertenencia hacia el equipo y la organizacion aumente.
& Grado de satisfaccion con la experiencia.

Los miembros del equipo se mostraron satisfechos por haber sido parte de esta
experiencia, la consideraron novedosa dentro de la organizacion y sugirieron

extenderla a otras areas.

Luego de procesada toda esta informacién como investigador nos sentimos en

condiciones de formular las conclusiones finales del trabajo.
CONCLUSIONES DEL CAPITULO

= El desarrollo del equipo de funcionarios de la esfera politico ideoldgica del Comité
Municipal del Partido en Sancti Spiritus al comienzo de esta investigacién puede
catalogarse de insuficiente puesto que presentan deficiencias en su trabajo que se
manifiestan en la totalidad de las funciones que atienden. Aunque poseen una
adecuada preparacion técnica en la labor que desarrollan, los conocimientos sobre
el contenido de otros puestos, asi como la disposicion a ocuparlos aun resulta
insuficiente. Predomina la orientacién a metas individuales y el compromiso con
tareas especificas del puesto, lo cual incide de forma negativa en el sentido de

ayuda mutua.

= El procedimiento disefiado, a partir del analisis bibliografico, y que ha contado con
tres momentos fundamentales: Diagndstico, aplicacién y andlisis de resultado, y
donde el aprendizaje colaborativo ha constituido un eje vertical del procedimiento,

pude resultar una propuesta valida para ser aplicada en otras organizaciones.



= Los principales resultados obtenidos luego de aplicado el procedimiento al equipo

de funcionarios de la esfera Politica Ideolégica del Comité Municipal del Partido en
Sancti Spiritus se relacionan con una mejoria perceptible en el sentido de ayuda
mutua, aumento del nivel de conocimiento técnicos sobre las actividades de la
esfera y una mejora considerable de las relaciones interpersonales lo que incide en
mayores niveles de cohesién, unidad, sentido de pertenencia y compromiso con la

organizacion.

CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta las consideraciones teodricas sobre las que hemos trabajado y los

resultados de la aplicacion del procedimiento propuesto para el desarrollo de equipos

de trabajo, a partir de las diferentes técnicas y acciones que lo conformaron se pudo

concluir que:

1.

El analisis de la Formaciéon y Desarrollo como problematica de estudio, reviste
gran importancia en la actualidad, sobre todo en organizaciones politicas, lo cual
lo demuestra la literatura revisada; asi como la cantidad de trabajos cientificos que

en todas partes del mundo se escriben sobre la tematica.

Luego de realizada una cuidadosa seleccion de técnicas para diagnosticar el
estado inicial del desarrollo del equipo al comienzo de la investigacion, este se
pudo catalogar de insuficiente puesto que el equipo de funcionarios objeto de
investigacion presentan deficiencias en su trabajo que se manifiestan en la
totalidad de las funciones que atienden. Aunque poseen una adecuada
preparacion técnica en la labor que desarrollan, los conocimientos sobre el
contenido de otros puestos, asi como la disposicion a ocuparlos aun resulta
insuficiente. Predomina la orientacion a metas individuales y el compromiso con
tareas especificas del puesto, lo cual incide de forma negativa en el sentido de

ayuda mutua.

El procedimiento disefiado, a partir del analisis bibliografico, y que ha contado con
tres momentos fundamentales: Diagnéstico, aplicacién y analisis de resultado, y
donde el aprendizaje colaborativo ha constituido un eje vertical del procedimiento,

pude resultar una propuesta valida para ser aplicada en otras organizaciones.

Los principales resultados obtenidos luego de aplicado el procedimiento al equipo
de funcionarios de la esfera Politica Ideolégica del Comité Municipal del Partido en
Sancti Spiritus se relacionan con una mejoria perceptible en el sentido de ayuda
mutua, aumento del nivel de conocimiento técnicos sobre las actividades de la

esfera y una mejora considerable de las relaciones interpersonales lo que incide en



mayores niveles de cohesion, unidad, sentido de pertenencia y compromiso con la

organizacion.

RECOMENDACIONES

Dar a conocer los resultados de este estudio al resto de los Cuadros del Comité
Municipal del Partido en Sancti Spiritus, asi como al miembro del Burdé y

funcionarios de la esfera politica ideoldgica del Comité Provincial del Partido.
Entregar la Tesis como material de estudio en la Escuela Provincial del Partido.

Informar los resultados obtenidos por el trabajo al jefe del proyecto Nacional del

cual es parte.
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ANEXO 1

GUIA DE OBSERVACION DE LAS REUNIONES DE LA ESFERA

Sentido de ayuda mutua.

Disposicion para asumir tareas de otros companeros.

Orientacion a metas y objetivos.

Critica y autocritica oportuna.

Compromiso con la tarea que desempenfa.

Calidad de los procesos comunicativos.



& Aceptacion de reglas.

& Capacidad de llegar a consenso.

& Manifestaciones de conflicto.



&

&
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ANEXO 2

GUIA DE OBSERVACION DE LAS REUNIONES DE LA ESFERA CON LOS
CUADROS

Preparacion técnica en los temas que se debaten.
Capacidad comunicativa para trasmitir ideas con claridad.
Capacidad para defender los criterios del equipo.

Compromiso con la actividad y con el equipo.



ANEXO 3

GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA INDIVIDUAL

& Preparacion técnica de los funcionarios del Municipio para realizar adecuadamente

sus funciones.
& Disposicion para asumir tareas.

& Nivel de adecuacién en tiempo y forma de las informaciones que les son

solicitadas.

@ Clima laboral del equipo de funcionarios del Municipio.
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ANEXO 4

GUIA DE ENTREVISTA GRUPAL

Sentido de ayuda mutua.
Preparacion técnica para enfrentar actividades en su puesto y en otro.
Disposicion para asumir tareas.

Grado de satisfaccion de formar parte de este equipo.



ANEXO 5
“ EL VUELO DE LOS GANSOS”

“El proximo otofo, cuando veas los gansos dirigiéndose al sur para el invierno, fijate
que vuelan formando una V, tal vez te interese saber lo que la ciencia ha descubierto
acerca del por qué vuelan de esa forma. Se ha comprobado que cuando cada pajaro
bate sus alas, produce un movimiento en el aire que ayuda al pajaro que va detras de
él. Volando en V la bandada completa aumenta por lo menos en un 71% mas de su

poder que si cada pajaro volara solo.

CONCLUSION 1: Las personas que comparten una direccién comun y tienen sentido

de comunidad pueden llegar a donde deseen mas facil y rapidamente.

“Cada vez que un ganso se sale de la formacion, siente inmediatamente la resistencia
del aire, se da cuenta de la dificultad de hacerlo solo y rapidamente regresa a su

formacion para beneficiarse del poder del compafiero que va delante”.

CONCLUSION 2: Si nosotros tuviéramos la inteligencia de un ganso nos

mantendriamos con aquellos que se dirigen en nuestra misma direccion.

“ Cuando el lider de los gansos se cansa se pasa a uno de los puestos de atras y otro

ganso toma su lugar”.

CONCLUSION3: Obtenemos mejores resultados si tomamos turnos haciendo los

trabajos mas dificiles.

“ Los gansos que van detras graznan (producen el sonido propio de ellos) para alentar

a los que van delante a mantener la velocidad”.
CONCLUSION 4: Una palabra de aliento produce grandes beneficios.

“Finalmente, cuando un ganso se enferma o cae herido por un disparo, otros dos
gansos se salen de la formacién y lo siguen para ayudarlo o protegerlo, se quedan
acompafnandolo hasta que estd nuevamente en condiciones de volar o hasta que
muere, y solo entonces los dos acompafiantes vuelven a su bandada o se unen a otro
grupo.

COCLUSION 5: Si nosotros tuviéramos la inteligencia de un ganso nos

mantendriamos uno al lado del otro apoyandonos y acompanandonos.
ANEXO 6

GUIA DEL GRUPO DE DISCUSION
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Modificaciones de habilidades técnicas.

Modificaciones de relaciones interpersonales.

Aumento de sentido de pertenencia.

Grado de satisfaccién con la experiencia.



ANEXO 7

MATRIZ SOCIOMETRICA (VARIANTE POSITIVA)

PERSONA TOTAL DE
QUE ELIJE EMISIONES
1 5
2 2
3 1
4 3
5 2
6 -

7 3
8 7

TOTAL DE 5 3 1 3 3 1 3 5 47
EMISIONES

MATRIZ SOCIOMETRICA (VARIANTE NEGATIVA)
PERSONA | 1 2 3 4 5 6 7 8 | TOTAL DE
QUE ELIJE EMISIONES

1

2

7

8

TOTAL DE
EMISIONES







