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Objetivo

En primer lugar nos parece importante destacar que todos comprendimos cual es el objetivo
ultimo de la actividad encomendada, que es « aprender a trabajar en equipo trabajando en
equipo ». Aprendimos este concepto a partir del pensamiento de Pichdn Riviere, que planteaba
la existencia de dos vertientes que se suceden en forma simultanea al desarrollar una actividad :
la tarea explicita, que en nuestro caso es la realizacién de un trabajo de investigacidn grupal, y
una tarea implicita que consiste en la experiencia vivencial que adquirimos al desarrollar la
primera.

En segundo lugar, pasamos a exponer los lineamientos que utilizamos para desarrollar el
trabajo. Inicialmente optamos por : « Investigaciones sobre equipos de trabajo. Estado actual y
resultados » pero debido a la dificultad para obtener informacion referida al tema decidimos
orientarnos a la investigacién y analisis de los servicios prestados por consultoras sobre
Teambuilding (entendemos por esto formacion de equipos).

Objetivos puntuales del trabajo:
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e e Desarrollar el concepto de Teambuilding.

e e Analizar y distinguir entre las diferentes formas de abordar la formacién de equipos de
trabajo, a saber actividades de consultoria y capacitacion.

e e Identificar las principales consultoras que ofrecen técnicas por éstas ofrecidas.

e e Comentar la opinidon de autores que hayan elaborado un marco tedrico sobre el
significado de Teambuilding.

e e Finalmente, realizar una propuesta propia de formacidén de equipos de trabajo.

Introduccidén

Es importante resaltar la distincidn que existe entre contratar un servicio de consultoria y uno de
capacitacion. Las soluciones elaboradas por un estudio de consultoria siempre son ad hoc, esto
implica que se analizara cada compaiia y situacidon en particular, y se elaborara una posible
solucién que responda a las necesidades especificas de la empresa en cuestion. En otras
palabras, el consultor nunca aplicara técnicas estandarizadas, por lo menos en su estado puro.

Ademas el trabajo del consultor no termina hasta tanto se generen los beneficios deseados. Su
enfoque es a largo plazo y debe ser capaz de controlar y evaluar cémo se aplican los cambios
propuestos en la practica cotidiana.

A diferencia del trabajo de consultoria, la capacitacion si dispone de determinadas técnicas, que
son ensefadas a las personas de las compaifiias. Hay técnicas que se refieren a diversos temas
que van desde la motivacion, hasta el liderazgo, comunicacidn, resolucion de conflictos,
negociacion y formacion y conduccion de equipos de trabajo.

En general el capacitador transmite las técnicas a aquellas personas que se ubican en el nivel
gerencial de la organizacién, que son quienes dirigirdn y estableceran las pautas en los equipos
que alli se formen. También puede optarse por capacitar a todo un sector o departamento de la
compaifia, ya que ayudara a que los integrantes del equipo conozcan y dispongan de las
habilidades necesarias para incrementar la productividad de la unidad. Sin embargo, aunque sea
beneficioso contratar capacitacidn dirigida a un considerable nimero de personas, es
fundamental destacar que los lideres formales de los equipos son quienes deben adquirirla para
implementar las técnicas en el trabajo diario.

Es inutil ensefiar cdmo mejorar un proceso a un grupo de personas, si después no hay un jefe
que concuerde con la propuesta transmitida por el capacitador, y se ocupe de asignar tareas y
de establecer las condiciones indispensables para que se materialicen las mejoras
implementadas.

La tarea del capacitador termina cuando sus alumnos, los conductores de equipos de trabajo,
conocieron y aprendieron sobre las técnicas pertinentes. Escapa a su ambito de trabajo la
implementacién, control y evaluacion de las mismas, porque son los responsables de la
organizacidon quienes deben hacerlo y considerar si es necesaria alguna adaptacion especial de
las técnicas a la situacion particular.

Encaramos la busqueda principalmente hacia empresas de consultaria extranjeras. Nuestra Unica
fuente de informacion fue Internet, ya que no hemos encontrado bibliografia que tratara el tema
en profundidad. Nos comunicamos con ellas via correo electronico para obtener publicaciones
especializadas y contactarnos con gente que trabaja en el tema. Sin embargo, s6lo nos remitian
a los sitios que ya habiamos consultado anteriormente. En consecuencia iniciamos el trabajo con
una exposicion de cada una de las consultoras que tratan el tema de teambuilding y de las
principales técnicas que ofrecen.



En lo referente al campo local la experiencia obtenida por los sectores de recursos humanos de
grandes empresas fue la base para obtener la informacién necesaria. Elaboramos un
cuestionario base para entrevistar a los encargados del drea de recursos humanos de grandes
empresas tales como Repsol-YPF, Perez Companc, BankBoston, etc. Fue una dificil tarea debido
a que no contabamos con ningun contacto que nos facilitara el acceso a las mismas. De todas
maneras, en algunos casos, pudimos conversar y formular las preguntas preestablecidas.

Acudimos también a autores que nos brindaran el marco tedrico adecuado para confeccionar
nuestra tarea de analisis. Consultamos textos de Dyer, Bodwell, Grazier y Myers, y
mencionamos la opinion que lo expuesto por cada uno de ellos nos merece.

En base a la informacién relevada, en la Ultima seccién elaboramos un analisis que nos permitid
construir nuestra propia nocidn de lo que es la formacidn de equipos de trabajo y todo lo que
ello implica. Adicionalmente, nos parecié relevante extraer las ideas mas importantes de todo el
trabajo, y disefiar una técnica que siga las pautas esenciales que, en nuestra opinién, todo
equipo de trabajo deberia tener para desarrollarse exitosamente en el ambito local.

ZQUE ES TEAMBUILDING?

Sequn Myers Briggs

Un equipo es un grupo de gente tras un objetivo comun. Teambuilding es el proceso que permite
a esa gente alcanzar ese objetivo. Esto es desde ya un tema gerencial, y la mejor manera de
tratarlo es mediante consultoria y no solo a través de entrenamiento.

Simplificando las etapas de teambuilding son :

e e Clarificar los objetivos del equipo.
e e Identificar aquellos temas que le impiden al equipo alcanzar sus objetivos
e e Focalizar sobre esos temas, eliminar las inhibiciones y asi permitir lograr los objetivos.

La habilidad primaria en esto es la de reconocer los problemas, tratarlos correctamente y en el
orden correcto. Teambuilding puede asumir distintas formas de acuerdo al tamafo y la
naturaleza del equipo.

En un ambiente experimental, donde la composicidén del equipo estd cambiando continuamente,
debe enfatizarse en desarrollar la capacidad individual de ser miembros eficientes del equipo. La
escala involucrada es un hombre, y el consultor debe desarrollar sus habilidades y capacidades
de operar dentro de uno o multiples equipos.

En equipos donde el nimero de miembros es estable —tipicamente gerenciales- el cdmo los
miembros se relacionan es una gran amenaza a la performance del equipo. Si un individuo se
retira y otro ingresa, la dinamica del grupo puede verse gravemente afectada. En este caso la
escala es pequefia, digamos de 2 a 12, y el consultor debe focalizar en mejorar las relaciones
entre los miembros. Una escala mayor opera entre equipos. Cuando los equipos no se relacionan
se llaman equipos-islas y es en estas relaciones en las cuales se debe focalizar el consultor.

La mayor escala se da en el teambuilding organizacional. Con la excepcidn del nivel gerencial, la
capacidad de los individuos de afectar la cultura corporativa es limitada. Uno de los objetivos
primarios del consultor es cambiar los comportamientos y actitudes prevalecientes en la
organizacidn, que son practicamente independientes de quien sea la persona que trabaje alli.
Gente recién ingresada pronto comienza a comportarse de la manera en que los demas lo hacen.

e e Un equipo es un grupo de gente trabajando tras un objetivo comun.
e e Teambuilding es el objetivo que permite al equipo lograr este objetivo



e e la naturaleza del teambuiding cambia de acuerdo a escalas y de acuerdo a los que
busco lograr

Segun Peter Grazier

¢Qué es realmente la formacion de equipos de trabajo?

(Texto originalmente aparecido en El Network en marzo de 1.999)

"Oh, no. ¢Realmente vamos a hablar acerca de esas ideas estUpidas?...Tengo trabajo de verdad
para hacer!."

¢No escuchaste alguna vez a alguien decir esto apenas nombras formacidn de equipos?

Tal vez si, pero algo realmente ha despertado la atencién del mundo de los negocios por este
concepto que ha estado dando vueltas desde hace rato. Inclusive con este interés parece que
nos hemos estado equivocando bastante, por eso pense que podria ser interesante dar una
mirada mas a la formacién de equipos a la luz de la realidad de hoy dia.

Dame una "T"

Pienso que la mayoria de la gente asocia la formacion de equipos con los aspectos triviales de
equipos en competicién. Nuestros modelos mentales, lamentablemente, parecen estar disefiados
desde el mundo de los deportes. Pienso acerca de esto mientras luchamos por entender el
concepto, y después nos damos cuenta de que todos fuimos programado para pensar de esta
manera.

Nos movimos siempre dentro de un sistema escolar aprendiendo que la manera de ser exitosos
en el aula (o en el mundo real) era hacerlo individualmente y en una competicién contra los
otros. En el patio de juegos o bien en el campo de deportes, el sistema favorecia a los equipos.

Entonces mi fuerte creencia es que muchos de los problemas que vemos en los lugares de
trabajo estan directamente relacionados con nuestra temprana programacion de que el trabajo
en equipo es para jugar o hacer deportes y no es realmente significante para el trabajo real.

El mundo de los negocios refuerza la competicidon

Cuando pasamos del colegio al mundo laboral nos incorporamos a otro sistema. Esto también ha
sido histéricamente un sistema que contrasta severamente con el team work y el trabajar
juntos. Los conceptos tales como evaluaciones de funcionamiento, aumentos del mérito,
graduaciones forzadas, procesos de recompensa (especialmente promociones), politicas
agresivas de abastecimiento y relaciones combativas han tendido a reforzar, de nuevo, la
competicion y la realizacién individual. Cuando pedimos que la gente " trabaje junta " y la
colocamos simultdneamente en un sistema competitivo, la disonancia psiquica que resulta de
esto crea inaccién mas bien que accioén.

Entonces, qué es la formacién de equipos? Muchos de los problemas de hacer equipos exitosos
en el lugar de trabajo provienen de nuestras percepciones pasadas sobre qué son los equipos, y
una ignorancia completa de los poderosos principios que subyacen en ellos. Los equipos son
realmente sélo una manera formal de actualizar la colaboracidn. La colaboracion esta en el
corazdn de la toma de decisidon acertada.

Team work es una manera de:

e e formalizar la potencia de la colaboracién entre individuos.



e e mezclar los talentos, las habilidades, y la creatividad inherente a diversas personas.
e e utilizar esta colaboracion de modo que se incrementen en el grupo de trabajo las
habilidades, tiempo y recursos para su propia ventaja y la de la organizacion.

Miremos la palabra "colaboracién" por un momento. Es gente que combina su conocimiento
colectivo de modo que la suma total de la colaboracion sea mayor que lo que se podria haber
alcanzado individualmente. Quien entiende la potencia de la colaboracidn toma raramente una
decision unilateral. Esta persona sabe por instinto que cualquier decisidon que se tome sera
mejorada por los pensamientos de otros.

Para probar esto, piense simplemente en una decision que usted necesita tomar, entonces pida
a alguien su opinion. Si usted desea realmente ampliar las posibilidades, consiga a varias
personas juntas y pida que discutan la decisidon. Entonces tome notas. Cuando usted esté solo,
mire sus notas y vea que se han agregado nuevos enfoques e ideas.

Fui sorprendido siempre, por lo menos al principio, por como la gente con conocimientos,
talentos, y habilidades diversas podian combinar estas cualidades para llegar a un lugar que era
mayor que al que cualesquiera de ellas podrian haber llegado individualmente. Qué es la
formacion de equipos? La formacion de equipos es un proceso de formacion del conocimiento.
Esta ayudando a la gente a entender que ella es mas poderosa colectiva que individualmente.

Consultoras

A continuacion se enumeran los servicios ofrecidos por empresas que se autodenominan
consultoras:

ACT ( Action Centered Training)

La formacion de equipos de trabajo es solo una de las areas donde se especializa esta
consultora.

Ofrece varios seminarios "Unicos en su clase" para la formacién de equipos de trabajo en las
organizaciones. Estos seminarios buscan brindar a las organizaciones la posibilidad de entrenar a
sus empleados en las habilidades necesarias para trabajar en equipos, mediante la realizacion de
actividades concretas. Justamente a esto se refiere su titulo entrenamiento centrado en la
accion.

Utiliza una variedad de modalidades que incluyen:

o Olimpiadas inflables

o Seminarios interactivos de entrenamiento
o Simulacion dentro de la empresa

o Juegos de guerra

o Rescate con sogas

o Ciclismo

o Entrenamiento tradicional

O O O 0O O O O

Cada seminario ofrecido se amolda a las caracteristicas y necesidades especificas de la
organizacién que demanda sus servicios.

Para esta consultora la formacion de equipos de trabajo ocurre cuando un grupo de personas
con habilidades complementarias se comprometen a realizar ciertas tareas para alcanzar
resultados preestablecidos.



Los seminarios que ofrecen son recomendables para:

o o Aumentar la moral de los empleados de la empresa
o Ensenarles a trabajar bajo presién
o o Crear equipos conformados por personas que pertenecen a distintos sectores y

niveles de la empresa.
o o Cuando hay demasiada competencia entre equipos y divisiones

o

El objetivo principal de estos seminarios es sacar a la persona de la comodidad que encuentra en
el trabajo diario y enfrentarlo a nuevas tareas que le demande actuar en equipo para que pueda
llevarlas adelante

Programas de entrenamiento interactivos

Los seminarios interactivos de Formacién de equipos de trabajo (Teambuilding) desarrollados
por Action Centered Training son una combinacion de ejercicios, juegos, desafios y enigmas en
una variedad de contextos indoor y outdoor.

La consultora ofrece un trabajo conjunto con la empresa para especializarse en los problemas de
estas y disefiar actividades y entrenamientos a medida y relacionados a problemas directos que
los miembros de los equipos quieran desarrollar.

Dichas actividades estan focalizadas a los puntos de ensefianza necesarios para obtener un
rapido progreso. De la misma manera la consultora ofrece la ayuda necesaria para que la
empresa encuentre el mejor lugar para ellos para desarrollar las actividades como gimnasios,
campos de baseball, areas de picnic, parques al aire libre, hoteles entre otros.

Materiales

Los materiales utilizados estan incluidos en el servicio que brindan dichas empresas pero estos
no son los Unicos sino que pueden obtenerse elementos como pelotas de playa, aros de hule,
rompecabezas, cuerdas de todas las medidas, coloridas cuerdas de nylon, colchones de aire,
tubos, plataformas, valijas, botellas, barriles.

De hecho por medio de la utilizacidén de estos y otros elementos que se utilizan en las
actividades de la consultora la imaginacion y creatividad son aspectos que deben ser
desarrollados.

Ejercicios Multidimensionales

La consultora se preocupa mucho en expresar que todas las actividades son seguras y de un
bajo impacto ya que estas lo que hacen es tratar de focalizarse en un cambio de mentalidad
disefiado para impactar en diferentes niveles de la estructura de los equipos de trabajo.

Generalmente los integrantes de los equipos experimentan una sensacion de quiebre
desarrollado para lograr reforzar la reagrupacion de los mismos en el conjunto y para redoblar
sus esfuerzos e incentivar el pensamiento acerca de "lo que son" y "lo que quieren ser". Y de la
manera en la que estos ejercicios son desarrollados muchas veces los equipos no llegan al éxito
en la primer reunién y por lo tanto deben hacerse otras focalizando las actividades, lo que
implica el concepto de multidimensional.

Uno de los ejercicios que son llevados a cabo es el denominado " Seminario de rescate en
equipo”



Lo que la consultora define es que en el termino de 8 horas (duracidn de la actividad) en el
ambito del rio Lehigh en una de las partes mas hermosas de Pennsylvania, se desarrolla una
situacién casi real como experiencia de formacién de equipo de trabajo en donde los integrantes
de este pueden aprender acerca de Planeamiento estratégico y resolucidén de problemas. La
actividad se desarrolla en el rio para aprender como manejar el bote en el que los integrantes
estan (generalmente un instructor da algunas clases de prevenciones antes del comienzo de
dicha actividad) seguida de un duro trabajo de rescate de uno de los participantes que finge una
situacion de peligro.

La actividad esta focalizada a ensefiar a los participantes acerca de lo que significa el esfuerzo
como equipo, la planificacién conjunta y la resolucion de conflictos en la toma de decisiones
grupales.

La consultora explica que este seminario es ideal para aquellas organizaciones con poco tiempo
para el entrenamiento ya que la actividad es un tradicional "river rafting" con instrucciones
precisas acerca de como manejar situaciones humanas conflictivas.

Las sugerencias dadas por la consultora para realizar este seminario son entre otras :

e Un tamafio ideal para el grupo de 20 a 25 personas.

e e Un minimo de 15 participantes para el ejercicio de rescate y un minimo de 8
participantes para el subir al bote de rafting

e e Un maximo de 30 participantes por grupo. De todas maneras, en el caso de ser mayor
la cantidad de personas estas tendrian diferentes puntos de partida en las actividades.

e e Contar con un tiempo de 8 horas comenzando a las 9.00 AM para desarrollar el dia en

la actividad completa.

Leadership Dynamics

Leadership Dynamics se especializa en proveer servicios de consultoria sobre trabajo en equipo.
e e Asiste a la implementacidon de nuevos equipos de trabajo
e e Ayuda a rejuvenecer los equipos de trabajo existentes

e e Asiste a superar las falencias de su equipo de trabajo actual

La propuesta de esta empresa consiste en implementar equipos de trabajo. Para lograr esto se
siguen seis pasos:

. Establecer los objetivos.

. Desarrollar una conducta de buena voluntad.

. Desarrollar una estructura organizacional y responsabilidades.
. Desarrollar un plan de implementacion.

. Direccion del entrenamiento.

. Implementar equipos de trabajo.
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El concepto del lider como punto de partida

Concepto: consiste basicamente en dividir entre los miembros las responsabilidades que fueron
asignadas al equipo.

Es sumamente importante que las responsabilidades sean definidas y comunicadas en forma
clara y precisa y que se provea de un apropiado entrenamiento.

Los equipos deben tener la responsabilidad y autoridad para:



e e manejar el proceso;
e e proponer modificaciones al proceso;
e ellevar a cabo el proceso.

La direccion de la organizacion debera retener la responsabilidad y autoridad para:

e dirigir la organizacion;

e determinar los presupuestos;

e establecer el calendario y las capacitaciones;
e establecer los paréametros de calidad.

Es decir que los equipos tienen la responsabilidad de llevar adelante el proceso y la direccién
tiene la responsabilidad sobre que se necesita hacer.

Estructura del equipo

Todas las actividades y responsabilidades asociadas con el "como" deberian ser asignadas a los
equipos. Para que los equipos puedan manejar efectivamente las responsabilidades, éstas se
dividen en categorias generales. Estas categorias se conocen cominmente como "liderazgos". Se
recomiendan seis categorias:

. Liderazgo del proceso

. Liderazgo de la produccién

. Liderazgo de la calidad

. Liderazgo de la administracién

. Liderazgo de los materiales, provisiones y medio ambiente
. Liderazgo de entrenamiento y relaciones con el cliente

aoOuh WNH
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Cada miembro del equipo es seleccionado para liderar una de las seis categorias. Los lideres no
necesariamente hacen todo el trabajo de su categoria solos, pero si cuentan con autoridad para
tomar decisiones sobre la misma.

Entrenamiento
Brindan entrenamiento en las siguientes areas:

o El rol del equipo de trabajo.

e Responsabilidades de un equipo.

e Dindmica de un equipo- Conciencia de equipo, Valoracién de equipo.
e Liderazgo.

e Administracion del conflicto.

Entrenamiento JIT (Justo a tiempo).
Corporate Games

Esta consultora ofrece eventos recreativos para la formacion de equipos de trabajo que traen
como resultado un alto nivel de trabajo en equipo y comunicacion, asi como aumenta la
motivacion.

Ofrecen una amplia gama de actividades desde olimpiadas y busqueda del tesoro por equipos
hasta eventos de construccién creativa.



Posee tres niveles de servicio:

o o Organizan eventos para la formacién de equipos de trabajo en todo Estados
Unidos. Ellos se transportan a donde sea necesario para dirigir el evento.

o o Ofrecen también algunos eventos mas simples en el que le mandan el material
(incluyendo un manual del usuario) a la empresa que contrata su servicios y
ayudan a la misma, telefénicamente, a dirigir el evento.

o o Ofrecen a la venta tres libros sobre formacidon de equipos de trabajo.

Pantelis, Inc

El equipo de Pantelis desarrolla programas creados para un divertido aprendizaje para mejorar el
rendimiento individual y de equipo. Este programa involucra a los participantes en una
combinacion de actividades de experiencia / simulacién y trabajo relacionado con discusiones.
Esto le da a los participantes una oportunidad de aplicar los nuevos conocimientos directamente
al desafio de los negocios.

Pantelis usa tecnologias en el estado del arte_que pueden ser utilizadas por cualquiera
sobreponiendo las limitaciones del clima y condiciones del lugar. Esto resulta en:

e e Grandes flexibilidades en la eleccién de lugares de conferencia y de reunién

e e Un aprendizaje focalizado en aprender bastante sobre las disconformidades causadas
por el frio, los insectos, etc.

e e Incrementar el foco en unir el aprendizaje en el desarrollo de los negocios

El desarrollo del programa en equipo logra que:

¢ El aprendizaje sea mejor cuando las personas aprenden junto a otras en equipo.

e e las personas prefieran actividades en las cuales participen durante el proceso de
aprendizaje.

e e F| aprendizaje se acelera cuando uno puede practicar en un medio ambiente
estimulante y sostenido.

e o El aprendizaje es mas efectivo cuando los participantes usan los desafios de negocios y

sus experiencias como disparadores del aprendizaje.

En el aprendizaje mediante actividades, los equipos deben completar una tarea la cual sirve
como metafora para varios de los temas de negocios que ellos enfrentan.

El programa es una cadena de varias horas a varios dias dependiendo de los deseos de aprender
de los solicitantes. Todas las actividades y ejercicios pueden ser modificados para reflejar tus
tareas de negocios.

Team Leadership Center

Los servicios de la consultora estan dirigidos a empresas que quieran implementar métodos de

interaccién entre los integrantes de las mismas para que los equipos de trabajo internos tengan
un inmediato progreso desarrollando su potencial y expandiendo sus conocimientos en materia

de tareas combinadas.



Tratan de diferenciarse de la competencia diciendo en sus slogans que no promocionan sus
cursos en oficinas ni lugares cerrados sino, por el contrario que las actividades son fuera de las
oficinas en donde los participantes deberan desarrollar actitudes para :

e eamarrar sogas

e e escalar paredes

e eescalar cuerdas de 40 pies por encima del suelo, lo que les requerird tomar riesgos,
resolver problemas, caminar, escuchar, y sobre todo hacer.

Explican que los integrantes de estos cursos dejaran el Team Leadership Center obteniendo
habilidades, coraje y confianza en lo que realicen, y se llevaran consigo nuevas técnicas y
referencias para obtener el éxito. Ademas tendran mas que una solucién para los problemas
diarios que se le susciten en sus actividades.

Empresas que realizaron la experiencia comentan "estdbamos buscando una manera de
descubrir mas acerca de nosotros mismos y como empresa y de que manera incrementar la
unidad y la eficiencia del equipo. Luego de un dia de estar en el Centro aprendimos que es lo
gue queremos cada uno de nosotros como persona y como un equipo. Nuestra comunicacion
nunca ha sido mejor y podemos relacionar nuestras vivencias con los problemas diarios de
nuestras tareas"

La consultora ofrece una gama de servicios segun las necesidades especificas de cada empresa
como :

e Teambuilding (como formacion de equipos de trabajo)

e Resolucion de Problemas

e Desarrollo de la confianza entre los integrantes de los equipos
e Resolucion de Conflictos

e Motivacion de los integrantes del equipo

e Toma de riesgos

¢ Productividad del equipo

Los beneficios que ofrece la consultora luego de un dia de entrenamiento en el Team Leadership
Center son entre otros :

e e Incrementar la cohesiéon del equipo
e e Desarrollar las aptitudes para la comunicacion entre integrantes
e e Una gran habilidad para lograr la flexibilidad de los integrantes y del equipo

Una persona que realiza el curso dice, " Los ejercicios relacionados a la formacion de equipos de
trabajo son excelentes. Estos no solo incrementan la confianza y la cohesién del equipo sino que
ademas logramos una sinergia trabajando juntos como equipo. Algunos problemas, parecian
imposibles de solucionar a primera vista pero una vez que el equipo se decidid a realizar un
esfuerzo por solucionar dicho problema todo se volvié mas facil. Cada una de las personas se
siente integrante del equipo y tiende a poner su mejor esfuerzo"

Otra dice " Es una de las pocas ocasiones en donde se concentran actividades de recreacién con
el aprendizaje y en donde uno puede disfrutar ambas"

Cursos de soga o cuerdas

Es uno de los servicios que ofrece la consultora y en donde explican que esta actividad no es en
ningun sentido un juego ni volver a la nifiez sino que por el contrario, lo que ensefia es que uno



puede realizar lo que pensd que no podria. Ensefia que las montafias estan alli y deben ser
escaladas al igual que los problemas estan alli y deben ser resueltos.

La participacidén para esta actividad no necesita de una habilidad atlética sino que, esta como
otras actividades necesitan coordinacién y agilidad. Todas estas actividades tienen la seguridad
como algo primordial y estandar.

Team Leadership Center hace posible realizar una experiencia de tomar altos riesgos sin poner
en juego la vida ni poniéndola en peligro

Esta actividad desarrolla en el que participa habilidades de confianza personal, iniciativa y mas
estrategias para lograr el éxito que algunos nunca pensaron desarrollar. Ademas desarrolla la
cohesion para resolver problemas de equipo

Cursos de Trepar torres y paredes Indoor y Outdoor

Da al participante de esta actividad el coraje de enfrentar problemas desconocidos acerca de los
que piensa que no esta capacitado para realizar. El objetivo es desarrollar la habilidad para
trepar una pared o torre de la mejor manera posible utilizando sus recursos de forma eficiente.

Lo que logra quien participa es obtener confianza en sus habilidades para nuevos escenarios que
pueden presentarse en las actividades diarias

Seminarios

Por otro lado la consultora dicta seminarios acerca de los aspectos de las organizaciones y como
estos pueden verse mejorados utilizando esta u otras técnicas como :

e e Resolucidn de problemas a nivel organizacional

e e la comunicacion como un medio para el éxito

e e Aventuras en formacion de equipos de trabajo (teambuilding)
e e Mente sobre Locura

e e Tiempo versus Stress del Management

Corporate Persuits

La consultora indica que el teambuilding (formacién de equipos de trabajo) es una importante
parte interna de las empresas y del plan de desarrollo de las mismas para empleados y
directores. La necesidad de incrementar la efectividad es siempre positiva y ellos entienden que
se logra mediante diferentes formas y no siempre usuales.

Ellos desarrollan actividades especificas para cada empresa de acuerdo a los requerimientos de
estas. Como son pioneros en este estilo de aprendizaje se sienten capaces de enfocar sus
esfuerzos en los procesos de trabajo y en los resultados a obtener en el plano de lo que
denominan "affective learning".

Esta consultora ofrece:
e e Conferencias

e eFEventos
e e Seminarios



En cuanto actividades de formacién de equipos ofrecen:

e Travesias en 4 x 4

e Noches de opera

¢ Fiestas

e Dias de deporte al aire libre
e Dias en familia

Acerca de estas Ultimas, no se da mucha informacién de como se llevan a cabo. Lo que si
desarrollan es la novedad que implementaron que es la actividad "Team Murder"

Team Murder

Es una actividad en donde los participantes deben averiguar quien fue el que mato al presidente
de una junta directiva mediante cualquier método que conozcan. Esta actividad incluye
persecuciones, armas, estrategias y otros elementos que la vuelven casi real.

The York Consulting Team
Mddulos de entrenamiento en equipo hechos a pedido.
¢Qué son los mddulos de entrenamiento en equipo?

Son una serie de programas de entrenamiento intercambiables y hechos a medida, disefiados
para un integro trabajo en equipo. Estos mddulos se ofrecen en segmentos de 4 horas y pueden
ser facilmente integrados durante los encuentros del equipo para desarrollar destrezas en los
miembros y construir un efectivo proceso de trabajo.

También se ofrecen cursos de un dia completo de duracidon para que los miembros desarrollen y
construyan las destrezas con mayor profundidad.

Los modulos pueden combinarse para formar segmentos de entrenamiento en equipo que se van
sucediendo a lo largo del curso de varios dias.

Cada maddulo incluye un guia, objetivos de aprendizaje, ejercicios y las herramientas necesarias.
El entrenamiento consiste en:

e e Construir la confianza dentro del equipo;

e Formacion de equipos: compartir las destrezas y experiencias para influenciar la fuerza
del equipo;

¢ Decisiones tomadas en equipo;

e Comunicacion dentro del equipo;

e Trabajo en equipo virtual;

e Liderar equipos de trabajo virtuales;

¢ Valoracion de la diferencias: enfocarse en el poder de la diversidad.

Teambuilding Inc.:

Ha estado proveyendo sus servicios como consultora con la intencidn de facilitar la formacién de
equipos de trabajo por mas de 18 afios.



Aunque América ha estado moviéndose constantemente hacia un management participativo aun
no esta preparada para los peligros que esto conlleva.

La fuerza de su organizacion es proveer managmente con suficiente conocimiento como para
cambiar satisfactoriamente a la vez que se evitan dichos peligros.

En sus propias palabras: "Nosotros creemos que los trabajadores tienen la habilidad y ganas de
crear organizaciones de alta performance, y que la Unica manera de alcanzar esto es a través de
un compromiso. Para esto nuestra mision es desparramar este mensaje tan lejos como sea
posible."

La compaiiia aporta 18 afios de experiencia con nuevos y ya existentes programas de
"compromiso de los empleados y management de calidad".

Consulting services

e Consulta y entrenamiento de la direccion.

e Valoramiento de la actitud y el clima de las organizaciones.
e Una interface de union donde sea apropiado.

e Un plan inicial de planeacion.

e Superar la resistencia a estos conceptos.
e Asistencia en la capacitacion si fuera necesaria.
e e Evaluacion del progreso.

Servicios relacionados:

¢ Calidad total en el management.

e Formacion de equipos especificos.

e Reconocimiento de las sugerencias de los empleados.
e Programas de comunicacion.

e Conceptos de trabajos autodirigidos.

Training services:

e e Dynamic facilitation skills. El principal foco de este seminario es elevar la calidad de las
reuniones, pero la leccion se aplica a todos los aspectos de la vida.

e e Creatividad del equipo:
e ellegando a la resolucion.
e o FEl proyecto efectivo de management.
e e Formaciéon de equipos de alta performance.
e e Personalidad y el equipo.
Tamco

Por mas de 25 aflos TAMCO ha construido una gran reputacién en la industria de RRHH
proveyendo a los clientes con productos y servicios.

Sus integrantes:



El negocio de TAMCO es proveerle un servicio personalizado y profesional a los clientes
ayudandolos en el reconocimiento de su entrenamiento y necesidades.

Su objetivo estriba en un continuo crecimiento y confiabilidad de la compafiia
y en disfrutar de su trabajo.
Su servicio de consultoria:

System Reward

TAMCO provee un servicio de consultoria directamente creado para alcanzar altos rendimientos.
Tiene la seguridad de que uno de los mas grandes problemas en las organizaciones es una
cuestion de confianza.

La confianza puede ser incrementada a través del didlogo. La gente habla y encuentra un
entendimiento entre los distintos puntos de vista.

Existen 6 distintas areas:

1) Estrategia

2 )Procedimiento

3 )Estructura

4 )Equipos enérgicos

5 )Liderazgo

6 )Dialogo

Compromiso para el cambio (CTC)

CTC provee un mapa de sistema y una calidad organizacional. Une todas las piezas de la
organizacién y garantiza ahorrar tiempo.

Es exitoso porque provee de un sistema de preguntas que todos los empleados pueden entender
y usar.

Un resumen de los pasos que utilizamos en CTC.

e e Evaluacion de las estrategias operacionales y un mejoramiento de la comunicacion en
el plan de la organizacién.

e e Creacion de un lenguaje comun para el cambio y ampliacion de las reglas.

e Mejoramiento del liderazgo en la estructura para guiar, monitorear e implementar

iniciativas de cambio.

e Entrenamiento como necesidad de comunicacién en un lenguaje comun.

e Empresarios que cuenten con liderazgo y expectativas.

e Una serie de ejercicios para todos los equipos para completar con las expectativas.

e Crear un proceso de evaluacién interno y externo.

Desarrollo de un proceso profesional para el trato con las personas.



Es un programa de 8 hs. de duracion que orienta a los participantes en tdpicos de satisfaccién al
cliente a través de grupos de discusién en donde se aprenderd como incrementar la habilidad
para resolver problemas y tomar decisiones, y darle a los clientes una buena experiencia.

El Programa ensefa a los alumnos como leer la conducta de los clientes y responder
apropiadamente.

Entrenamiento

Todo lo que se ensefa en los cursos contienen proyectos practicos que pueden ser transferidos
al campo de trabajo. Los participantes se desenvuelven en interaccion y los ejercicios relatan sus
experiencias diarias. Cada curso incorpora muchos tipos de principios de aprendizaje adulto.

Entrenamiento de facilitacion

TAMCO ha entrenado a cientos de facilitadores para una variedad de situaciones. La facilitacién
provee una transicion entre los roles tradicionales de un grupo a roles participativos. Otros tipos
de facilitacion relatan las necesidades especificas de un grupo. La agenda contiene ejercicios
para una amplia variedad de necesidades de facilitacion. Armado con las herramientas correctas
un facilitador puede incrementar significativamente la efectividad del grupo en tres o cinco dias
de curso.

Trabajo en equipo autodirigido

TAMCO ha creado un trabajo en equipo autodirigido para equipos pequefios como para grandes
empresas. El trabajo en equipo autodirigido ofrece muchas oportunidades para incrementar la
productividad.

Desarrollo en equipo

TAMCO ha estado envuelto con muchas clases de equipos y cuenta con un arsenal de
herramientas para el desarrollo en equipo y técnicas de analisis de escenarios de equipos y
ejercicios de experiencia. Este curso puede llevar un par de horas o un par de dias.

Comuniquémonos

Este programa siempre alcanza excelentes resultados. El programa de un solo dia consiste en
partes separadas, expresion de uno mismo, escuchar, y el manejo de los conflictos.

Reuniones de la gerencia

Aplicando métodos practicos a su trabajo se incrementara la efectividad de las reuniones, y las
actitudes de los participantes. El programa ensefia una forma participativa del manejo de
reuniones que mantenga envueltos a cada uno. El proceso elimina la pérdida de tiempo y cada
uno se va con la informacién que necesita.

Resolucion creativa de conflictos

Todos necesitamos mayor habilidad en la resolucién de los conflictos. Este curso no solamente
ensefia cdmo manejar el conflicto , sino también como crear un clima que permita reducirlo al
minimo. Brindamos informacion practica y ejercicios que se pueden transferir al campo del
trabajo.

Habilidad del entrenador



Dirigir es una arte perdido en el campo del trabajo. Este curso ensefia a los entrenadores y no
entrenadores la habilidad y el desarrollo que se necesita para una direccidén exitosa en el mundo
de hoy. Luego del programa los participantes quedaran habilitados para transferir las habilidades
que aprendieron en su trabajo y obtener un impacto mayor en todo lo que dirijan.

Liderazgo

El analisis del liderazgo pondra una nueva luz en el topico y mostrard métodos para el desarrollo
de habilidades personales de liderazgo.

Proyecto de administracion

Un proyecto pobre puede crear caos en una organizacion. El conflicto resultante, la pérdida de
tiempo, y los altos costos pueden dafar a la compania. Esta clase asiste a Ud., una organizacién
efectiva en elementos de proyecto.

Poniendo un sistema de medida en su lugar

La retroalimentacién (feedback) es el desayuno de los campeones. Si no se miden los resultados
se estan perdiendo muchas oportunidades para la construccién de la retroalimentacion.

Aspectos practicos de calidad

Este curso provee informacién dia a dia, ejercicios y procesos estadisticos de control de
terminologia para ilustrar los conceptos de calidad y ensefiar como usarlos dia a dia en
ejemplos. Los participantes usan su experiencia pasada y adicionan usos con herramientas
practicas. Los participantes dejan el curso con un nuevo conocimiento para aplicar los conceptos
de calidad en sus trabajos.

Forte Fortisimo
Teambuilding

El trabajo en equipo permite a los individuos y a los equipos perseguir sus metas principales
mejor y con mas placer.

éQué es FORTE FORTISIMO Teambuilding?

En la consultora F&F entrenan y conducen organizaciones y equipos mejorando la comunicacion
interna y consiguiendo mayor eficacia sobre la cooperaciéon entre individuos y equipos usando los
siete bloques de formacion F&F. Ademas crea un agradable ambiente y asegura que los
miembros del equipo disfruten de su trabajo y asi de ese modo se desempefien mejor.

Los bloques mencionados son:

¢ Analisis y Evaluacion.

e Enfoque y trabajo planeado.

¢ Progreso individual y en equipo.

e Motivacion y entrenamiento.

e Comunicacion.

e Manejo de situaciones conflictivas y extraordinarias.
e Resolucidn de problemas y toma de decisiones.



TEMBUILDING es un proceso innovador que requiere visidén y energia de todos los integrantes de
un equipo.

éComo funciona F&F trabajo en equipo?

FASE1: El equipo actual.

Se identifica y analiza la situacién presente en base a entrevistas, cuestionarios y ejercicios.
FASE2: El equipo futuro.

El objetivo del equipo estd determinado en base al analisis. Provee un plan de accién del equipo
y sus miembros.

FASE3: Llegando a un Resultado.

El enfoque de las secciones de implementacion de un plan de accidén. Los miembros del equipo
llegan a un conocimiento que tienen que utilizar.

El TEAMBUILDING esta disefiado para fomentar el conocimiento individual y el desarrollo de
habilidades interpersonales.

éQué métodos usa F&F ?

El entrenador provee a los participantes informacion tedrica y practica que ayuda a trabajar
como un equipo.

Los cursos estan basados en el principio de aprendizaje por la experiencia.

Se trabaja paso a paso continuamente evaluando y aplicando nueva informacién en situaciones
practicas, roles, ejercicios que involucran a los miembros del equipo.

El entrenador actlia como un supervisor y él o ella tratan que el equipo cambie, progrese en sus
actividades individuales o colectivas.

éEn qué puede ayudar el TEAMBUILDING?

e e Brindar a los miembros de su equipo mayor confianza.

¢ Generar entendimiento en el equipo.

e Ensefiar a los miembros cémo complementarse y motivarse el uno al otro.

e Ayudar a los miembros del equipo que se transformen con mayor precision en su
funcionamiento.

e Activar la cooperacion.

e e Asegurar que el trabajo del equipo sea satisfactorio y que logre sus objetivos.

e e Ensefar al equipos cémo progresar continuamente.

Cuestionario utilizado en las entrevistas a grandes empresas sobre conduccién de
equipos de trabajo

1. ¢Conocen qué es la formacidon de equipos de trabajo?



2. ¢Han implementado alguna técnica de formacién de equipos?

3. éCuando, dénde, cuantas personas participaron?

4. ¢Cudles fueron los motivos que lo impulsaron
a utilizar estas técnicas?

5. ¢Era una consultora externa, o lo realizé el departamento de Recursos Humanos?

6. ¢Se implementd una Unica vez, o se realizo en
varias oportunidades?

7. ¢Fue satisfactorio?

8. ¢La alta gerencia apoyd la "idea del equipo"?

9. ¢Tuvieron un coach, como se desenvolvié en el ejercicio?

10. ¢Se aplicaron las técnicas aprendidas en el trabajo diario?

11. ¢Aconsejaria a otras empresas o a sus colegas que implementen este tipo de técnicas?

Respuestas al cuestionario

BankBoston

Nos recibioé Pablo, que trabaja en el area de Recursos Humanos y ocupa el cargo de capacitacion.
Las respuestas que obtuvimos son las siguientes:

Now

11.

1. Si, conocemos la formacién de equipos de trabajo y en el pasado la empresa la ha
implementado.

2. Si, utilizamos la « técnica de escalada ». Esta técnica tiene como objetivo, que los
miembros del equipo logren escalar una pared ; y a medida que se va desarrollando la
actividad surge claramente un lider, un organizador del grupo, un conciliador, etc.

3. El curso se llevé a cabo por ultima vez a fines de 1998, se realizd en General
Rodriguez y en el mismo participaron todos los integrantes de una sucursal, a modo de
prueba piloto.

4. Nosotros consideramos que cada sucursal es un equipo de trabajo. Por lo tanto
creemos que era necesario una técnica que nos sirva para mejorar la coordinacion y la
ayuda mutua entre los miembros del equipo.

5. Se recurrié a una consultora externa.

6. Se implementd una Unica vez.

7. No fue satisfactorio porque no pudimos medir resultados tangibles de la inversion
realizada. Participar en estos cursos implica costos muy altos para la empresa los cuales
no se traducen en una mayor rentabilidad.

8. Si, la gerencia de Recursos Humanos fue la que sugirié y apoyo la idea tomar este
curso.

9. Si tuvimos coach que asistieron a los cursos.

. 10. No, y esta es una de las principales razones por la cual decidimos no volver a

implementar esta técnica de formacién de equipos.
11. No ya que después de realizar el curso no vimos que hallan mejorado los resultados
de la sucursal en términos cuantificables.



Banco Galicia

En esta empresa no pudimos concluir con el cuestionario ya que nadie estuvo bien predispuesto
para proporcionarnos la informacion solicitada.
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1. Si conocemos qué es la formacion de equipos de trabajo.

2. Si.

3. Los cursos se realizan frecuentemente y la empresa proporciona el espacio fisico
donde realizarlos.

5. Una consultora es la que dicta los cursos.

6. Se implementd en varias oportunidades.

7. Si, los resultados son satisfactorios.

8. Si, la gerencia de RRHH es la que impulsa estos cursos.

10. 10. Si, se aplican en el trabajo diario.

Perez Companc

Nos recibié Diego (fanatico de Boca Juniors) que trabaja en RRHH en la parte de
Remuneraciones.

1. Si, y se la utiliza ampliamente en nuestra empresa.

2.
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2. Si, se utilizan distintas técnicas pero yo no sabria decirte cuales son especificamente.

1. Los cursos se realizan cada vez que surge un nuevo proyecto, fuera del lugar de
trabajo y la cantidad de personas que participan en los mismos depende de cada
proyecto en particular. Por ejemplo, actualmente se esta desarrollando un proyecto de
extraccidon de petrdleo en Ecuador y el mismo requiere la participacion de especialistas
de distintas areas, como ser Finanzas, especialistas en la extraccion de petroleo, etc. ; y
por lo tanto fue necesario que este grupo de personas asista a un curso de trabajo en
equipo, el cual esta dando muy buenos resultados.

2. Hoy en dia la mayoria de los proyectos necesitan la participacion de varias personas,
es decir que requieren del trabajo en equipos y este fue el principal motivo que nos
impulso a utilizar estas técnicas.

3. Trabajamos con un pull de consultoras pero principalmente con Levi y asociados, y
ademas actualmente se esta realizando un curso de formacién de formadores con
personal de la empresa, para que en un futuro no sea necesario recurrir a consultoras
externas o por lo menos estas consultas se reduzcan a un minimo.

. Se realiza frecuentemente.

. Si, los resultados son muy satisfactorios.

. Si la gerencia de Recursos Humanos apoya e impulsa constantemente esta idea.

. Si los coach fueron fundamentales para el éxito de estos cursos.

. Si, lo aprendido en los cursos siempre tiene aplicacién practica en el trabajo diario.

. Si lo aconsejaria.
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1.Si, la empresa conoce y practica la formacion de equipos de trabajo
2.La técnica especifica no sabria decirte cual es.

3.Se aplican este tipo de cursos durante todo el afio, por lo menos 2 veces al
afo, y la cantidad de participantes ronda entre los 50 a 100 personas, de casa
central o de otras sucursales.

4.Los motivos que impulsan a utilizar estas técnicas es crear cooperacion,
ayuda mutua, una cultura especifica, y generar una mayor productividad.

5.La que da los cursos es una consultora externa con apoyo de Repsol-YPF
6.Se realizan durante todos los afios, son cursos obligatorios.

7.Fueron muy satisfactorios, ya que intentan establecer una forma Unica de
trabajar fomentando un cddigo entre los empleados.

8.La alta gerencia debe apoyarla porque por un lado son obligatorios y por el
otro la gerencia de Recursos Humanos Corporativos es la que los difunde.

9.Los coach y supervisores asisten a los cursos de trabajo en equipo y logran
resultados satisfactorios.

10.La idea del curso es que sea aplicable al trabajo sino quiere decir que el
curso no fue bueno.

11.En este mundo de cambios constantes y globalizado es necesario tener una
mentalidad de trabajo en equipo.

Trabajo en Equipo

Actualmente los cursos de trabajo en equipo los da una consultora externa.

Estan dirigidos a todo el personal de Repsol-YPF en todos sus niveles desde técnicos,
profesionales hasta supervisores y gerentes de sector.

Su duracion ronda de 1 dia a 2 dias y se realizan en sectores ubicados fuera del microcentro, por
lo general en el Centro de Capacitacion con que cuenta Repsol-YPF. Es un lugar de esparcimiento
con mucho verde, y tranquilidad sobre todo.

Al comenzar el curso se establece un Objetivo en comun a alcanzar al finalizar el curso, el mismo
en el caso de Repsol - YPF era:

"Maximizar la interaccion, productividad y eficiencia grupal de forma que YPF pueda responder
mas rapidamente a los fendmenos cambiantes de un mercado global y competitivo, en el que se
hace necesario combinar adecuadamente la especializacidn y la integracién de los recursos
humanos".

Luego se plantean objetivos de apoyo:
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1. Apoyar el disefio de un Plan de Formacion General orientado a favorecer la creacién de
una Visién y Cultura unificada de empresa

2. Analizar la efectividad del trabajo en equipo.

3. Identificar y diagnosticar la situacion actual de mi equipo de trabajo

4. Definir las pautas del modelo de trabajo en equipo de YPF

5. Fijar un Plan de Accion- este plan de accion es fijado y armado por los propios
empleados al finalizar el curso, para utilizar como modelo a aplicar en otras areas y
sectores.
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Los conceptos que se ensefian como base para luego realizar tareas practicas son las siguientes:

e Diferencias entre grupo y equipo

e Amenazas de un equipo

e Requisitos para construir un equipo de éxito

e Factores que contribuyen a desarrollar un equipo exitoso

¢ Roles individuales en un equipo

e Participacion y direccion de equipos de trabajo en reuniones
e Manejo del conflicto.

Profesional independiente consultado (Estanislao -Lalo- Huber)

Huber se desempefia como capacitador en diferentes empresas de envergadura de nuestro pais.
Las principales técnicas por él utilizadas surgen del modelo de "Liderazgo Situacional" de
Kenneth Blanchard.

Posteriormente introdujo nuevos enfoques y propuestas a las técnicas mencionadas, a partir de
la experiencia adquirida en el trabajo de campo. Sin embargo, continué tomando como referente
al modelo desarrollado por Blanchard, cuyo pensamiento fue ampliamente reconocido en
diversos paises del mundo.

Ahora haremos una breve descripcion sobre el modelo de "Liderazgo Situacional": Se supone
que no existe un soélo estilo de liderazgo que responda a todas las necesidades, sino que los
dirigentes que logran éxito, son aquellos que pueden adaptar su comportamiento para conciliar
las exigencias de la situacion particular.

Esta teoria se basa en la interaccion entre:

e e la cantidad de conduccién (orientacion hacia la tarea) que da un dirigente.

e ela cantidad de apoyo socio-emocional (orientacion hacia las personas), que provee un
dirigente.

e o El nivel de madurez que los supervisados manifiestan sobre una determinada tarea.

En la teoria de liderazgo situacional la madurez se define como la capacidad de fijar objetivos
altos, pero logrables, disposicion y habilidad para asumir responsabilidad y experiencia de un
individuo o de un grupo. Estas variables de madurez so6lo deben ser consideradas con relacién a
una tarea especifica a ser realizada.

Segun Huber, un proyecto de consultoria abarca los siguientes pasos:

1. 1.Relevamiento de informacion interna y externa, a través de entrevistas,
cuestionarios, informes, etc.



2. 2. Analisis de la informacidén (qué datos son relevantes, qué esta bien y qué esta
mal).

3. 3. Diagnéstico (por qué se produce la situacidén actual, qué factores la influencian,
analisis de la viabilidad del proyecto en cuestion).

4. 4.Plan de trabajo (cdmo mejorar la situacion, a quiénes estara dirigido, cuando
comenzara, cuanto tiempo y recursos insumira, como se evaluard, etc.)

El consultor desarrolla estas cuatro etapas, y estd comprometido con el resultado que se
obtenga a partir de la implementacion del plan de trabajo.

Marco Teodrico

Para poder analizar la efectividad de las técnicas para formacidén de equipos de trabajo
propuestas por las diferentes consultoras analizadas y las aplicadas por las empresas visitadas,
es necesario establecer un marco tedrico con referencia al tema.

Se basara principalmente en los conceptos delineados por William G. Dyer en su libro
"Formacion de Equipos. Problemas y Alternativas" y por otros autores como Bodwell y Gore,
cuyas publicaciones fueron obtenidas en Internet y en el fasciculo del diario Clarin.

Paralelamente daremos nuestras opiniones acerca de los principales conceptos expuestos.

William G. Dyer

Sus ideas acerca de la formacién de equipos de trabajo son de tendencia conductista, ya que
ante una situacién en particular propone aplicar un método predeterminado y rigido basado en
un diagndstico anterior, por el cual se establece la necesidad de llevar o no adelante un
"programa de formacion y desarrollo de equipos".

La realizacidon de este diagndstico nace debido a la identificacién de uno o mas de los siguientes
problemas:

e Pérdida de produccién o resultados de la unidad.

e Incremento en los resentimientos o quejas por parte del personal.

¢ Evidencia de conflictos u hostilidad entre el personal.

e Confusion acerca de las asignaciones.

e Decisiones llevadas a la practica inadecuadamente.

e Apatia y falta de interés general por parte del personal.

e Falta de iniciativa, imaginacién, innovacion.

¢ Reuniones ineficaces de personal.

e Inicio de un nuevo grupo que necesita desarrollarse rapidamente para convertirse en
un equipo de trabajo.

e Mucha dependencia o reacciones negativas hacia el gerente.

e e Quejas por parte de los usuarios o clientes acerca de la calidad del servicio.
e e Continuo incremento inexplicable de los costos.

Una vez percibidas las necesidades, indica la aplicacién de uno de los programas por él
propuestos, el cual dependera de las caracteristicas de esas necesidades, la experiencia e
intereses de los miembros del equipo y la experiencia y necesidad del gerente.

Algunos de los programas son:



-"La formacion para equipos de trabajo en funcionamiento".
-"La formacion para equipos nuevos".

-"La formacién para equipos complacientes".

-"Disminuir el conflicto entre equipos".

-"Equipos con problemas humanos".

De la lectura y analisis del texto se desprende claramente que considera la formacion de equipos
de trabajo como un proceso continuo con un momento de iniciacion claro pero con un limite
temporal indefinido.

Esto queda demostrado cuando dice "la formacidon de equipo es un proceso, no un suceso". Este
es el motivo por el cual todos sus programas se dividen en dos etapas principales; la primera
consiste en una sesion inicial que se utiliza como puntapié inicial del programa y la segunda es la
etapa de seguimiento.

La primera la considera importante porque "el obstaculo mas dificil que debe superarse al
dedicarse a un programa de desarrollo de equipos es comenzar y manejar la primera sesion";
ademas de fijar las actividades que van a desarrollarse durante el programa.

Las principales metas del seguimiento son establecer un sistema que asegure que las acciones
convenidas y los acuerdos tomados se pongan en practica realmente y que se vuelvan parte de
las actividades continuas del grupo de trabajo. Para alcanzar las metas propone realizar
entrevistas o cuestionarios, con los miembros del equipo como método para verificar que las
mejoras se han mantenido.

Concordamos con Dyer en que un programa de formacién de equipos debe ser considerado
como un proceso continuo y no como un esfuerzo Unico, porque creemos improbable que en un
programa de pocos dias de duracién, como algunas consultoras ofrecen, los miembros puedan
desarrollar las habilidades necesarias para el trabajo en equipo.

Entendemos que la formacion implica un aprendizaje continuo, es decir que perdure en el
tiempo. Aprender, como fendmeno integral de conocimientos, habilidades y actitudes, es un
proceso continuo en el cual uno puede modificarse, transformarse y adaptarse, y en el cual el
tiempo es fundamental.

También creemos que debe llevarse a cabo un seguimiento de los miembros que participan en
los equipos porque pensamos que en todo proceso tienen que existir resultados, a pesar de que
a veces éstos sean dificiles de medir de manera tangible.

Es fundamental obtener feedback de los miembros que participaron en los programas para
conocer por un lado sus sentimientos y opiniones sobre si lo aprendido pudo ser aplicado a las
tareas cotidianas y por el otro para observar si en el comportamiento de aquellos se denotan
cambios favorables o no.

Otro punto con el cual estamos de acuerdo es en que el nimero de integrantes de un equipo
debe ser restringido porque es primordial una fluida y clara comunicacidn entre sus miembros,
obteniendo mejores resultados cuando los grupos son reducidos. Ademas esto favorece la
productividad del equipo ya que se agiliza la toma de decisiones. Por un nimero restringido,
entendemos que la cantidad de personas que integran el equipo es tal que permite la interaccion
entre todas ellas.



Creemos necesario lograr la pertenencia de los miembros hacia el equipo de trabajo y por esto
concordamos con Dyer cuando el expone en relacidn a la meta que establece en la fase de
preparacién, "explicando cual es el propdsito de formar equipos y obtener el compromiso de
participar y realizar el trabajo preliminar", porque es fundamental que los miembros entiendan el
porqué la organizacion decide iniciar un programa de formacion de equipos y el compromiso por
parte de ellos.

En cambio, no coincidimos con Dyer en la metodologia que el mismo propone porque sus
programas son metddicos y sostiene la utilizacion de técnicas universales y nosotros creemos
que a la hora de aplicar un programa de formacion de equipos en una organizacién se deben
tener en cuenta las caracteristicas particulares de ésta, asi como de las caracteristicas
personales de los miembros que formaran los equipos de trabajo.

Con esto no queremos desmerecer las técnicas propuestas por Dyer, pero no deben ser seguidas
al pie de la letra sino servir como una guia para la formacidn de equipos de trabajo.

Donald J. Bodwell

Bodwell propone la realizacién de diversos ejercicios de teambuilding. Estos ejercicios apuntan a
que los equipos de alta performance aprendan coémo trabajar juntos como equipo, y divertirse al
mismo tiempo.

Habra un coordinador que guiara las actividades prestando atencidn a que sean Utiles y que
satisfagan las necesidades que debe afrontar el equipo en su labor cotidiana. El coordinador
también debera instar a los integrantes del equipo a que analicen su comportamiento a nivel
individual y grupal, y que evalien cdmo puede mejorarse su desempefio como equipo a partir de
la implementacion de las técnicas aprendidas.

Elementos esenciales para los ejercicios de Team Building
Coaching

Cada coach funciona como coordinador y organizador de los ejercicios de team
building, sin asumir el rol de lider, sino de facilitador de los encuentros del
equipo. Debe tratarse de expertos en formacion de equipos que intervienen
solamente en aquellos casos en los que el trabajo de equipos se torne dificil,
frustrante o sin un rumbo definido.

Es un error indicar al equipo como conseguir los objetivos, el coach soélo debe
decir qué es lo que debe conseguirse, para lograr el éxito y no limitar el
entusiasmo, energia y creatividad que cada integrante pueda aportar.

Limite temporal

Las actividades de los equipos se lleva a cabo siempre dentro de ciertos limites
de tiempo. Los ejercicios que carezcan de esta limitacion indefectiblemente
incurrirdn en tiempos muertos que no ayudaran al logro de los objetivos. El
momento de finalizacién de las actividades puede fijarse hasta nueve o doce
meses después del inicio del programa.

Este periodo no es trivial, sino que intenta evitar posibles cambios
organizacionales (cambios en el presupuesto asignado, nuevas
responsabilidades, etc.) que puedan producirse y afectar el propésito del trabajo.



Comunicacion

E incluso, para el trabajo de equipos de alta performance, lo aconsejable es fijar
un maximo de 90 a 120 dias para la finalizacién de las actividades.

El equipo debe hacer un esfuerzo extra para asegurarse que absolutamente
todos los integrantes comprendieron qué es lo que deben hacer, y cémo se
llevara a cabo el proceso del trabajo en equipo. Un antiguo proverbio militar dice
que siempre hay como minimo un 10% de las personas que no comprenden las
premisas basicas planteadas. Por ello, un buen equipo de trabajo debe reconocer
y estar alerta a este tipo de fendmenos, y utilizar todas las herramientas de
comunicacién disponibles. Cada individuo debe tener presente que todos tienen
la obligacién de mantenerse informados acerca de las actividades grupales.

Zona desconocida

El ejercicio debe desarrollarse fuera del ambito cotidiano de trabajo del equipo.
No se espera que el equipo se sienta comodo y seguro acerca de cdmo encarar
la tarea en el tiempo asignado. A primera vista esto parece que no tuviera
sentido, sin embargo, épor qué cualquier equipo querria intentar hacer algo que
no sabe hacer ?

Paraddjicamente, se obtiene una gran satisfaccion al lograr aquellos resultados
que en un principio fueron pensados como imposibles de conseguir. Cuando un
equipo opera en la " zona desconocida " , es mucho mas probable obtener un
mejor desempefio y un mayor fortalecimiento al alcanzar los resultados
deseados.

Revision cualitativa

Inclusién total

Festejos

En determinado momento, se interrumpira la actividad para chequear el nivel de
calidad alcanzado por el equipo. Este hecho tiene como propdsito determinar si
el proceso podria ser mejorado, y compartir opiniones acerca del grado de
aprendizaje que se adquiere con la actividad que se esta desarrollando.

Todos los integrantes que forman parte del equipo deben asegurarse de estar
psicoldgica y fisicamente involucrados en la tarea. Si hubiese observadores,
seran ubicados en un lugar separado para que no interfieran de ninguna manera
en las actividades propuestas. El ser humano realiza juicios sobre las
capacidades, inteligencia y motivacién de cada una de las personas que forman
parte del equipo constantemente.

Pero cuidado, porque cuando hacemos esto limitamos los posibles logros del
mismo. Cada integrante posee una Optica particular sobre la contribucion que
puede hacer en funcién de los objetivos determinados, por ello es
responsabilidad de cada uno la busqueda y descubrimiento de las capacidades
del resto del equipo que apunten a la consecucidn de los pasos necesarios para
el logro de los resultados.

Se aconseja que los equipos celebren los pequefios logros obtenidos, que
apunten al objetivo de nivel superior. Este punto ayuda a construir la nocién de
éxito del equipo a medida que progresa en el trabajo. Muchas veces, se festeja



el haber podido aprender a partir de enfocar el problema desde un punto de
vista diferente, otras, sélo se festeja haber conseguido alcanzar una pequeia
victoria. En conjunto, estas celebraciones ayudan a fortalecer la moral del equipo
e incrementar la determinacion del mismo para obtener el objetivo final. Un
ejemplo de una posible y sencilla manera de incentivar a todos los participantes
es el hecho de gritar todos al unisono iST 1.

Bodwell plantea que existen determinados ejercicios segln las necesidades del grupo en su
ambito laboral, algunos de ellos son:

Ejercicio propuesto Aspecto a mejorar

Rapidez fuera de serie e Resolucidn de problemas,
Comunicacion,
e Construccién de equipos que
incrementen la confianza y seguridad
en si mismos.

Tiempos imposibles e Preocupacién por la calidad,
Satisfaccion al cliente,
e Procesos de control

Telaraia e « Todos para uno, y uno para todos
>>,
e Resolucion de problemas,
e Cuestiones de calidad,
e Planeamiento,
e Utilizacion de todos los recursos.
El Rio e Cooperacion intra-grupal,

e Comunicacion.

1. I. Rapidez fuera de serie

Es un ejercicio para equipos de 8 a 16 integrantes, y se necesita una pelotita de tenis.
Todos deben ubicarse en circulo, y el coach explica lo siguiente :

« Durante el ejercicio utilizaremos la pelota de tenis para establecer un proceso. El
mismo comienza cuando unos de los integrantes recibe la pelota del coach, y la arroja a
otro miembro del equipo. La persona que la recibe hacer vuelve a arrojar hacia otro
integrante, y asi sucesivamente hasta que todos hayan recibido la pelota una vez. El



II.

ultimo en recibirla la debe tirar al miembro que inicié el juego, y asi se completa el
proceso. »

Para facilitar el proceso se pide que todos los integrantes expongan las palmas de sus
manos, poniéndose en posicidon de recepcion de la pelota. Aquellos que ya la hayan
recibido, deberan bajar sus manos, para que los demas reconozcan rapidamente a
quienes todavia no han recibido la pelotita. Cada integrante debe recordar la persona de
la que recibid la pelota, y la persona a quien se la arrojo. Si la dejan caer, sélo la
recogeran y continuaran con el proceso. Una vez que se dieron todas las instrucciones el
coach explica que tomara el tiempo para saber cuanto dura todo el proceso.

Luego de concluido el proceso el coach para el reloj y anuncia a los participantes cuanto
tiempo tardd el equipo en completar la primer vuelta (en general es de 35-45 segundos
aproximadamente).

El coach recuerda que las Unicas pautas a respetar son que el proceso debe comenzar y
terminar con la misma persona tocando la pelota, y que el orden en que la reciben debe
mantenerse igual. Luego de esta breve explicacion, el coach informa al equipo que el
cliente necesita de una disminucion del tiempo total que insume el proceso. De hecho, el
cliente estaria satisfecho si el tiempo se redujese a la mitad. El coach pregunta al equipo
si es posible cumplir con este requerimiento. Mientras los participantes comienzan a
discutir la solicitud, el coach hace una nueva interrupcién para preguntar cuanto tiempo
necesitaran para discutir cdmo haran para reducir el tiempo a la mitad. Luego acepta
como maximo 2 minutos para la discusion.

Posteriormente se inicia el proceso y se toma el tiempo a su finalizacion. Lo anuncia
publicamente, y, en la mayor parte de los casos, se observara que pudieron cumplir con
lo solicitado e incluso mejorarlo. Sin embargo, para ello debieron haber introducido
algln cambio, como por ejemplo, ubicAndose mas cerca uno de otro.

En la etapa posterior, el coach pide que huevamente se recorte el tiempo a la mitad,
preguntando cuanto tiempo se necesitara para la discusion, y dando 2 minutos como
maximo. Esta secuencia se repite alrededor de 3 0 4 veces, hasta que el equipo consiga
completar el proceso en menos de 2 a 4 segundos.

Lograr el menor tiempo posible implica que los integrantes se ubiquen ordenadamente
de acuerdo a la secuencia establecida, en otras palabras, que se realice el proceso en

una misma direccion, y que la persona que comienza y termina con la secuencia haga
que todos toquen la pelota con sus manos extendidas.

El coach ayuda al equipo a analizar el ejercicio y se pregunta a cada integrante qué es lo
que aprendié del mismo. Interroga acerca de cuantas personas pensaban que era
imposible cumplir con lo requerido, y qué es lo que tuvieron que modificar para alcanzar
el objetivo. Remarca que el tiempo total del proceso comenzé siendo de 40 segundos, y
al final se redujo a so6lo 2 segundos. éEra posible hacer esto en el primer intento ? Quiza
no. Entonces, {qué es lo que les permitié alcanzar tan buen nivel de performance ? Alli el
equipo responderd que se basaron en las experiencias que iban consiguiendo en cada
una de las instancias.

Finalmente, équé es lo que rescatan de esta experiencia, y como puede aplicarse en el
ambito laboral ? Después de cada disminucion de tiempo lograda, el coach invita a que
el equipo celebre su éxito con el grito de : « UN, DOS, TRES,....iSI ! »

I1. Tiempos imposibles



Este ejercicio tendra mayor efecto si se realiza después de haber experimentado el ejercicio
Rapidez fuera de serie. La razén por la que se recomienda esto, es que los participantes
supondran que deben hacer el mismo razonamiento que anteriormente, sin embargo, los
principios en los que se basa Tiempos Imposibles son completamente distintos.

Los materiales necesarios son 10 o 13 objetos redondos del tamafio de una pelota de tenis. El
coach ordena al equipo (integrado por 8 a 15 personas) en un circulo. Como en el ejercicio
anterior, el coach entrega la pelota a un integrante y pide al equipo que establezcan un proceso
en el cual todos los participantes reciban la pelota una vez.

En vez de retornar la pelota a la persona inicial, el Ultimo que la reciba la introducira en una
caja. Luego el coach dice que entregara 10 pelotas a la misma persona que comenzd con el
ejercicio, de a una por vez, y que debe repetirse el mismo proceso exactamente igual que en la
primera ronda.

Comienza el ejercicio, el coach hace correr el tiempo y empieza a entregar las pelotas. Cuando la
ultima pelota es introducida en la caja se para el reloj y se informa al equipo cuanto tiempo se
tard6 en completar el proceso.

En este punto el coach explica que el cliente esta impresionado con la performance demostrada
por el equipo, y que quiere saber cuanto tardaran en pasar las diez pelotitas a través del proceso
sin dejar caer ninguna de ellas. A diferencia de Rapidez fuera de serie, los participantes no
pueden cambiar la posicidn inicial.

Cuando comienzan a discutir la tarea, el coach pregunta cudnto tiempo necesitaran para ello, y
permite como maximo cinco minutos. Se inicia el ejercicio, y el coach empieza a entregar las
pelotas. Cuando concluyen, se para el reloj y se informa el tiempo.

Se repite el ejercicio algunas veces, y el equipo descubre que el cliente no esta interesado en la
rapidez del proceso. En esencia este es un problema de just in time (justo a tiempo), donde el
cliente solicita al equipo un cronograma de entregas determinado para que le sea posible
establecer su propio plan de produccion. Lo que se busca es el cumplimiento exacto de las
entregas, y no la reduccién del tiempo que se insume en el proceso.

Los coaches observaran que el comportamiento de los equipos en este ejercicio es variable :
cuando diez pelotas de peso variable son arrojadas alrededor de un circulo simultdéneamente, el
resultado puede ser caotico, con pelotas que se cruzan entre si, 0 que son traspasadas
demasiado rapido.

Cuando el equipo haya pasado exitosamente las diez pelotas, o sea, sin que ninguna de ellas
caiga al suelo, y habiéndose mantenido dentro del limite de tiempo, el coach declara al ejercicio
terminado, invita a una pequena celebracion, y ayuda al equipo a reflexionar sobre lo siguiente :

o o0 ¢Qué se aprendid a partir de este ejercicio ?

o ¢Se aprendio algo acerca de como mejorar la comunicacion dentro del equipo ?

o o ¢Qué suposiciones hizo el equipo sobre el verdadero objetivo del ejercicio, el
cual en ningin momento habia sido remarcado ?

o o ¢Qué experiencia constructiva podemos llevarnos al trabajo cotidiano ?

(@)

1. I. Telaraia

Este es uno de los ejercicios mas poderosos para ensenar los principios que deberian estar
presentes en los equipos de alta performance. Por otro lado, se necesitan de tres a cuatro horas



de preparacidn para construir la telarafia. Se aconseja que los equipos sean de 12 a 18
personas.

Instrucciones

Ubique al equipo a un lado de la red. El coach se parara en el extremo opuesto. Explique que la
red representa una barrera de aprendizaje para el equipo, y que su cliente requiere que todos
los integrantes adquieran un nivel minimo de este nuevo conocimiento. El mismo se adquiere en
el momento en que cada uno de los integrantes logre atravesar la red exitosamente. No se
otorgara ningun tipo de ayuda o herramienta. Se requiere que todos pasen a través de un hoyo
de la red. No esta permitido tocarla, y cualquier roce (incluso con la ropa de la gente) sera
considerado como una violacién a las reglas.

Hay una barrera invisible alrededor de la red que no puede ser penetrada. Excepcionalmente los
compaferos pueden extender sus brazos por debajo de la red para ayudar a que la persona
pueda atravesar sin tocarla. Una vez que alguien atraviesa un hoyo, éste sera sellado con cinta
adhesiva. Es importante aclarar que no esta permitido (y puede ser peligroso) correr, o arrojar a
las personas a través de los agujeros. Si se llegara a tocar la red, el participante que lo advierta
tendra la obligacion de reportarlo al resto del equipo, y la persona que esta atravesando la red
seré devuelta al origen.

Algunas reglas no son informadas, debido a que se espera que sea el mismo equipo quien las
descubra a medida que transcurre el ejercicio. El tiempo a otorgar sera de 25 minutos para que
las doce personas completen el ejercicio. Al comenzar el mismo no olvide tomar nota del tiempo.

Si algun participante tocara la red, utilice la cinta adhesiva para achicar un poco el hoyo. Si
algun integrante reportara que la red fue tocada, puede optarse por agrandar levemente un
agujero (distinto al que fue tocado), o por quitar el sellado de algin hoyo (en caso de que haya
sido clausurado previamente). En estas ocasiones el equipo estéd demostrando calidad y
cumplimiento de las reglas, por lo que debe, en algunas ocasiones, ser recompensado.

Cuando una persona haya atravesado correctamente el hoyo se debe preguntar lo siguiente : «
¢Atravesamos exitosamente el hoyo ? »....y todos gritardn « iSi ! ». Luego sigue la pregunta «
¢Fue tocada la red en algdn momento ? », y el equipo responde « iNo ! ». Si observo que la red
fue tocada, y si ve que hay alguien en el equipo que también vio lo mismo, pero que no lo
reporta, debe mirarlo fijamente a los ojos y decirle « Recuerde que la calidad es asunto de todos
». Nunca deberd recompensarse al equipo que no cumpla con las reglas del juego.

Al principio la mayoria de los equipos utilizan tres cuartos de su tiempo en planear como
resolveran el problema. Algunos dibujaran diagramas e intentaran medir los tamafios de las
personas, otros quiza traten de simular pasar a una persona a través de un hoyo imaginario. En
esta etapa inicial es comun que una o dos personas se separen del grupo y sdlo se queden
paradas alrededor, sin participar en la actividad. Si ve que esto sucede, dirijase hacia ellas y
cubra sus ojos con un pafio negro. Si el equipo pregunta qué es lo que esta ocurriendo, explique
que hay recursos en desuso, y que deben saber qué es lo que pasa en estas oportunidades : la
consecuencia inmediata es que el equipo se vuelve mas inutil ain. Cuando vea que los
compaferos de las personas vendadas comienzan a interactuar con ellas, quiteles las vendas y
hagales saber que estan siendo recompensados.

Cuando falte poco para que termine el tiempo asignado, considere otorgarles uno o dos minutos
extra, solo en caso de que les falte muy poco tiempo para alcanzar el objetivo.

Anadlisis del ejercicio




El coach hara las siguientes preguntas e invitara a todos los integrantes a que compartan sus
pensamientos :

o ¢Qué puede aprenderse de este ejercicio ?

o ¢Qué hubiesen cambiado ?

o ¢Qué es lo que hicieron bien ?

o ¢Hubo algun integrante que haya sido vendado ? ¢Por qué ? ¢A raiz de qué se
quitaron las vendas a esas personas ?

O O O O

1. I. El Rio

Este ejercicio puede ser realizado con equipos de 16 hasta 20 personas. Los participantes se
dividen en dos grupos, y son ubicados detras de unos trozos de cinta adhesiva, que estaran
pegados en el suelo a 17 metros aproximadamente uno de otro.

Se explica a los participantes que esas cintas en el piso representan ambas riberas de un rio
correntoso. Luego se hace un cuadrado de 60 cm x 60 cm en medio del rio, utilizando la misma
cinta adhesiva. Se entrega a los participantes bloques de madera de aproximadamente 60 cm X
120 cm. Cada equipo recibe seis bloques, que representan barcos que los ayudaran a cruzar el
rio.

Se informa que el objetivo del ejercicio es cruzar el rio y llegar al otro lado. Una vez que un
barco abandona el puerto, esta obligado a alcanzar la ribera opuesta antes de poder emprender
su regreso. Los participantes deben estar en permanente contacto con los botes mientras estén
en el rio, porque en caso contrario se iran flotando.

También se les dice que hay monstruos en el rio que son atraidos mediante el ruido. Los
coordinadores les haran saber en qué momento estan presentes. Cuando estén presentes todos
deben hacer absoluto silencio, o quien haga algun ruido perdera el uso de uno de sus brazos. De
igual manera, el coordinador avisara cuando los monstruos se hayan retirado.

Si cualquiera de los participantes llegara a apoyar un pie en el rio, todo el equipo debera volver
al origen. El tiempo méaximo para llegar al otro lado sera de 30 minutos (20 minutos para
equipos mas pequefios).

El coordinador debe monitorear los esfuerzos del grupo. Luego del tiempo establecido, o cuando
se haya logrado el cometido, el coordinador pide un momento para que ambos equipos se
agrupen en un circulo y procesen lo experimentado en el ejercicio :

o ¢Qué paso ?

o ¢Como se organizd cada equipo internamente ?

o ¢Como se manejaron las distintas ideas que surgian ?

o ¢Aprendid el equipo de sus propios errores ? Y de sus éxitos ?

o ¢Hubo cooperacidn entre los distintos equipos que participaban ? Si asi fue,
écomo resultd ?. Si no, épor qué no se hizo ?

o ¢Como puede aplicarse al trabajo cotidiano lo aprendido ?

o ¢Quiénes representan los monstruos en la vida real ?

o ¢Cémo fue la comunicacién ?

o ¢Cémo evoluciond el rol del lider ?

O O O O O

O O O O



Ernesto Gore

Mito vy Realidad del trabajo en equipo

Este autor a diferencia de Peter Grazier considera que el trabajo en equipo se basa en la
colaboracidn, pero no toda colaboracion implica trabajo en equipo. En muchas organizaciones
existe el mito de los equipos; "somos un gran equipo", dicen, y lo que quieren decir es muy
poco: que no se odian, que no se ocultan mucha informacion o que se sonrien cuando se cruzan
en los pasillos.

Un equipo es un grupo de personas que tienen un proyecto comun, por el que se sienten, y son,
responsables. Que se beneficiaran si aciertan y pagaran las consecuencias si se equivocan. Sin
embargo, todos sabemos que en demasiadas organizaciones esto suele ser exactamente al
revés. El que innova se arriesga a equivocarse y el error es castigado. El que obedece
pasivamente y se las arregla para no pelearse con nadie, va adelante; como no se pelea y se
siente bien con todos, dice: "somos un gran equipo". Eso es mentira, solamente una gran farsa.

Para trabajar en equipo no alcanza con no pelearse con la gente y sonreir. El trabajo en equipo
requiere una laboriosa y disciplinada construccidn de las condiciones personales y organizativas
necesarias. Cuando decimos condiciones personales y organizativas, no decimos algunas de
ellas, decimos ambas.

Ultimamente se ha descubierto en las empresas lo que Carl Rogers habia descubierto hace 30
afos. Que el trabajo en equipo requiere cierto desarrollo personal. Para ello, tratando de soltar a
maestros de escuela muy satisfechos de si mismos, Rogers habia inventado ejercicios tales como
subirse a postes altos sujetos con sogas, cruzar supuestos pantanos con los ojos vendados,
tirarse de espaldas y con los ojos cerrados para ser atajados por el grupo y muchas otras
experiencias que ayudaban a que la gente pusiera en discusion sus supuestos basicos y la
confianza reciproca.

Estas experiencias, hechas en empresas, resultan especialmente ricas y movilizadoras para
gente con tareas sedentarias. Bien trabajadas, ayudan a que las personas cuestionen algunos
valores y supuestos basicos relacionados con escuchar, entender, ayudar y ponerse en el lugar
del otro. Lo curioso es que cuando vuelven a sus empresas no necesariamente trabajan en
equipo mas que antes.

Dada la satisfaccion de los participantes y la movilizacion lograda, parece un misterio que esto
sea asi. Sin embargo, el motivo deberia ser obvio. Si lograr una confianza reciproca a pruebas
de balas fuera el Unico requisito para obtener buen trabajo en equipo, las empresas deberian
buscar sus ejecutivos en las escuelas de circo.

Para que un equipo produzca, hacen falta ademas de condiciones personales, otros elementos
gue no son individuales, que requieren blusquedas y competencias colectivas.

Por ejemplo, claridad de objetivos, claridad de autonomia y claridad de roles.

Mucha gente trabaja en equipo y no cree en el resultado, o no logra entender que es lo que
realmente se espera de ellos.

En muchos casos, el equipo no sabe que autonomia y ni que responsabilidad tiene. Todo es
posible, pero lo que no es posible es que el grupo no sepa que es lo que se espera de él. La
gente necesita saber cuanta autonomia tiene para trabajar.



Ademas de los objetivos y la autonomia, los miembros del grupo deben tener claros sus roles.
¢Actuan en el equipo como representantes de un area o a titulo individual? La Unica manera de
que las agendas ocultas, los compromisos previos, la comodidad o la inercia no le ganen a los
objetivos es que los miembros tengan claras las expectativas respecto a su rol; nada es mas
importante que lo que deben hacer juntos. O mejor dicho, solamente una cosa es mas
importante: poder seguir haciéndolo. Esto significa, en la practica, no hacerlo a costa de la
organizacién y de su credibilidad.

Para que un grupo se gente se convierta en un equipo, sin embargo no alcanza con alguien que
les de permiso o les ordene que sean un equipo. Es, como dijimos antes, un laborioso proceso
de aprendizaje.

Contar con buenos equipos es, a veces, un punto de llegada, nunca un punto de partida. Todo
equipo sigue un largo camino de construccidn de si mismo.

Proceso de construccién de un equipo:

e e En una primera etapa, la etapa de la cortesia, los miembros no estan seguros de
pertenecer, se exploran mutuamente, evitan el conflicto, van a lo seguro.

Para salir de la etapa de la cortesia es necesario que al menos uno de los miembros del
grupo haya llegado a la conclusion de que con esa gente, juntos, puede hacer algo.
Entonces la charla erratica y distraida se concentrara en los objetivos.

e eFsla etapa de ¢Para qué estamos aqui?. Comienza entonces un debate acerca de que
deben hacer.

En esta etapa es el mismo grupo el que debe explicar su tarea en sus propios términos,
y no es facil. Nunca una tarea es tan clara y explicita como para que no sea necesario un
acuerdo.

e e No debe sorprender entonces que la etapa siguiente sea la de la lucha por el poder.
Cada uno necesita encontrar su rol, un espacio en ese equipo y en esa tarea a los que
considera importante. En esta etapa la gente no se escucha, cada uno habla mas alto
que el otro y se interrumpen.

Un lider inexperto creera que el grupo se ha disgregado o que esta fallando: error! La
lucha por el poder poco a poco le va dando forma al grupo, va creando reglas de juego
espacios personales.

e e Fl grupo desemboca en la otra etapa, la de la normativa.

En esta etapa la gente tiene sentido de pertenencia, objetivos y un espacio propio. Sin
embargo todavia falta lo mas importante: la confianza necesaria como para enfrentar los
conflictos y tensiones que la tarea impone sin temor a disolverse. Un grupo en etapa
normativa no hace lo que debe hacer, hace lo que siente que puede hacer sin tensar del
todo las relaciones. Para que un grupo de lo maximo de si, es necesario que se tenga
confianza al punto de que crea que ningun desafio rompera los vinculos que ha
construido.

e e En la etapa de desempefo, que es el nombre de este estadio, los grupos no hablan de
personas ni de hechos, analizan tendencias, descifran sistemas y, lo que es mas dificil
aun, desafian sus propios modelos mentales. Los equipos aprenden! (Aunque Fainstein
opina lo contrario).



Comentarios acerca de las consultoras y los autores

Después de realizar un seguimiento de diversas consultoras, podemos concluir que existen
distintos criterios entre ellas y algunos autores.

e o En primer lugar, segun Huber debemos diferenciar entre los servicios que brinda una
consultora y los que brinda la capacitacion. Las primeras deben realizar un analisis de la
organizacion, observar sus problemas y tratar de dar los elementos necesarios como
para solucionarlos. En cambio la capacitacion es brindada generalmente a gerentes o
supervisores para que ellos luego la apliquen y ofrece técnicas estandarizadas para
resolver situaciones especificas. Creemos por este punto que las auto-denominadas
consultoras en realidad son capacitadoras.

e e Por otro lado hay varios autores que hablan sobre la formacién de equipos o
teambuiliding y si bien cada uno tiene caracteristicas que lo diferencian, en general
concuerdan cuando se trata del seguimiento que se le debe dar a los equipos en
formacién. Por ejemplo Dyer propone realizar encuestas o entrevistas a los miembros
para ver como es su evolucién en los equipos. Los programas que ofrecen las
consultoras no proponen un seguimiento posterior a la formacidn de los equipos y en
nuestra opinidn esto es una falencia ya que son probados los beneficios que brinda una
evaluacion constante; pues las técnicas aprendidas en estos encuentros no siempre son
suficientes para que un equipo funcione en la organizacién de una manera satisfactoria
tal como lo hizo en dichas reuniones.

Carl Rogers sostuvo hace 30 afos lo que las empresas hoy en dia advierten; que no solo
son necesarias ciertas cualidades personales para un eficiente trabajo en equipo, sino
gue también se requieren ciertas caracteristicas organizacionales, como una definicidn
clara del objetivo a alcanzar, una asignacién precisa de las funciones de cada uno de los
miembros, y que el equipo comprenda claramente su nivel de autonomia.

e e Creemos que las consultoras deberian brindar programas o técnicas que estén mas
relacionados con la realidad econdémica y social que hoy en dia viven las empresas:
competencia, globalizacion, pobreza, incertidumbre.

Por lo cual para nosotros tendrian mas éxito programas que logren captar la atencién de
los miembros y que los hagan sentirse Utiles con la sociedad.

Lo que se puede decir con respecto a la cantidad de miembros de los equipos es que por lo
general estos son muy numerosos, por ejemplo en YPF se realiza capacitacion a grupos de 50 -
100 miembros. Esto no favorece a que los integrantes sientan que pertenecen a un equipo,
ademas de obstaculizar el trabajo del equipo mismo.

Nuestra Conclusion: La Técnica Propuesta:

La primer aclaracién que debemos hacer es que esta técnica propuesta es una técnica de
capacitacion. Como se dijo anteriormente éstas son ensefiadas a personas de la organizacion
(generalmente de nivel gerencial). Se busca preparar a estas personas para llevar adelante el
programa de capacitacion.

Se propone una técnica de este tipo y no una de consultoria debido a que éstas Ultimas varian
segun la organizacidén en que se esté aplicando. Por otro lado, si bien las técnicas de



capacitacion son estandarizadas, creemos que resulta fundamental adaptarlas a ciertas
caracteristicas de la empresa que esta siendo intervenida.

La principal meta que esta técnica persigue es lograr que la formacién de equipos de trabajo sea
considerada como un proceso continuo y no como un esfuerzo momentaneo. Asi se busca
solucionar el mayor problema que tienen la mayoria de las técnicas propuestas por las
consultoras analizadas.

Lo primero que se debe analizar son los posibles motivos por los cuales las consultoras no
ofrecen técnicas como las mencionadas anteriormente.

Encontramos tres principales motivos:

No conocen estas técnicas: Algunas de las consultoras pueden no conocer las técnicas en
cuestion. Sin embargo, deben ser la gran minoria debido a que es poco probable que una
empresa que se dedica a asesorar a otras sobre formacién de equipos no tenga acceso a este
tipo de informacion.

No comparten las técnicas que nosotros proponemos: este puede ser un motivo mas
acertado por el cual no las adoptan. Sin embargo nosotros creemos que no es suficiente realizar
una Unica sesién de formacion de equipos como para desarrollar en la gente las habilidades
necesarias para trabajar en ellos.

Conocen y comparten las técnicas de formacion de equipos que consideran como un
proceso continuo, pero no existe demanda para ellas: iqué es lo que queremos decir con
esto?: que muchas de las empresas que recurren a las consultoras son pequefias o medianas, y
carecen de recursos como para poder realizar un esfuerzo continuo de formacién de equipos.
Debido a esto las consultoras deben ofrecer programas mas cortos que puedan ser costeados
por las empresas demandantes.

Entonces, écudl seria el ambito de aplicacidén para nuestra propuesta?: Pequefias y medianas
empresas que requieren de la formacion de equipos permanentes, por lo cual lo que buscamos
es brindarle una técnica eficaz de formacion de equipos de trabajo a las empresas con menos
recursos.

Pasamos a exponer los lineamientos generales de nuestra propuesta:

La técnica o programa se divide en dos partes principales. La primera es una sesion inicial que
sirve como plataforma de lanzamiento para el programa. En este primer encuentro los
consultores participan, brindando ayuda y asesoramiento constante a los gerentes, quienes
dirigen la sesién.

La segunda es la etapa de seguimiento en donde se busca reforzar los conocimientos y patrones
de comportamiento aprendidos en la primera sesidn. En esta etapa los consultores no tienen
participacion.

éQué es lo innovador de esta técnica?

El lugar donde se realiza: La sesion inicial de formacion de equipos se realiza en un barrio
carenciado. Los participantes del programa lo visitan y proponen soluciones a algiin o algunos
problemas especificos que nosotros les planteamos. Estos problemas varian segun la necesidad
del lugar visitado.



La posibilidad de realizar un seguimiento: La existencia de objetivos concretos brinda la
posibilidad de hacer un seguimiento concreto de los resultados obtenidos mediante la aplicacién
de las decisiones tomadas en la sesidn inicial.

De esta forma la técnica propuesta cumple con los dos objetivos que nos habiamos planteado:
ofrecer una técnica de formacién de equipos mejorada que resulte accesible para empresas de
bajos recursos.

éPor qué consideramos que esta técnica es mejorada?

e e Porque el hecho de que estén ayudando a gente con bajos recursos puede aumentar el
interés de los participantes y la seriedad del programa. Esto tiene mayor impacto sobre
el equipo que si los llevaramos a hacer rafting o a escalar paredes. Esto ultimo les puede
parecer mas divertido pero también es probable que le quite seriedad al programa y que
la gente crea que es mas una nueva moda que una actividad que busca satisfacer una
necesidad real de la organizacién (desarrollar en su personal la habilidad de trabajar en
equipo).

e e Porque resultaria mas facil darle continuidad al programa, haciendo que
peridodicamente los participantes vean los resultados que sus propuestas generaron y
que realicen nuevas propuestas en caso de ser necesario.

éPor qué es menos costosa?:

e e la sesidn inicial no implica una importante inversidon dado que se puede llegar a un
convenio con alguna municipalidad para asistir a algln barrio que esté en su jurisdiccion.
Incluso puede ser mucho menos costosa que, por ejemplo, una sesidn de rafting en
Mendoza. Sdlo incluiria los costos de el o los dias de trabajo perdidos y nuestros
honorarios.

e e las sesiones posteriores tampoco son demasiado costosas porque puede hacerse en
unas pocas horas mensuales. Ademas las podemos programar en momentos en que no
haya demasiado trabajo en la empresa (porque no tenemos que cumplir con fechas
limites ya que brindamos a las municipalidades un servicio gratuito).

Técnica

Ahora definiremos las principales actividades que se desarrollan durante las distintas etapas del
programa de formaciéon de equipos de trabajo.

Actividades previas

Se realiza una reunion de capacitacion entre los gerentes y los consultores en la cual estos
ultimos brindan el marco tedrico necesario para realizar el programa.

Previo al lanzamiento del mismo recomendamos a las organizaciones realizar las siguientes
tareas:

A. A.Comunicar a los participantes que se va a llevar adelante un programa de formacién
de equipos de trabajo. Es fundamental que se expliquen los motivos por los cuales se
decidié llevarlo a cabo. Algunas causas pueden ser:

o disminucidn de los resultados de la unidad;

o falta de iniciativa e innovacion;

o problemas de comunicacion,

o falta de colaboracion entre los miembros, etc.

O O O O



A. A.Explicar brevemente en qué consiste el programa para reducir al minimo sentimientos
de ansiedad que puedan surgir. Esto es muy importante para evitar una mala
predisposicion hacia el programa por parte de los participantes.

B. B.También es recomendable que se informe a los participantes qué es lo que se espera
de ellos (buena predisposicion, ganas de aprender, determinada informacion que se
requiera que ellos aporten, etc.).

Cada organizacion puede transmitirle esta informacién como estime conveniente. Sin embargo, y
en caso de ser posible, aconsejamos que lo haga el gerente en una reunién donde estén
presentes la totalidad de los participantes del programa, porque de esta forma se aumentaria el
sentimiento de pertenencia de cada uno de los miembros hacia el futuro equipo.

Primer Sesidn

En la primer mitad del dia se presentan a los consultores y se les da un panorama general de las
actividades a realizarse en el dia, apoyado en un breve marco tedrico sobre los beneficios del
"teambuilding". Ademas se definen las metas a alcanzar durante el programa. Entre las metas
se pueden incluir cuestiones como:

e e "Aumentar y mejorar la comunicacién dentro de los equipos";

e e "Incrementar la productividad y la eficiencia de la unidad";

e ¢ "Mejorar las relaciones entre los integrantes del equipo, asi como la confianza,
solidaridad y cooperacion", etc.

Estas metas dependen en gran medida de los motivos que llevaron a realizar el programa.
En la segunda mitad del dia el programa tiene lugar en el barrio carenciado elegido.

La consultora plantea el o los problemas a resolver, como por ejemplo: falta de energia eléctrica,
potabilizacién del agua, techado de las viviendas, transporte, entre otros.

La duracién de esta segunda fase va a depender de la complejidad del problema planteado. Son
los gerentes quienes eligen el problema a solucionar en funcion al tiempo y recursos de los que
disponen. Por supuesto, cuanto mas complejo el problema, mayores posibilidades de desarrollar
habilidades para trabajar en equipo.

A la hora de encarar el problema se deben tener en cuenta dos tareas. Una, la solucion del
problema planteado por la consultora. En este caso la idea es que el equipo solucione el
problema de la forma que crea mas conveniente, siempre y cuando siga los siguientes
parametros:

o que el objetivo sea entendido y aceptado por todos los miembros,
o que el ambiente sea informal,

o que los miembros se escuchen unos a otros,

o que la critica y la diversidad de opinién no sean reprimidas,

o que se hagan asignaciones claras.
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Y la segunda tarea es que el equipo analice y discuta como esta realizando el trabajo; para esto
el gerente a cargo del grupo (asesorado por el consultor), pide al equipo que detenga la
ejecucion de su trabajo.

Esta etapa finaliza cuando, como resultado del accionar de los miembros del equipo, éste logra
una posible solucion al problema planteado, con los recursos con los que cuenta.



Posteriormente se fijan las fechas aproximadas para el seguimiento.

Etapa de Seguimiento

En esta etapa los consultores no participan, sino que es dirigida exclusivamente por el gerente.

Uno de los objetivos de esta fase es controlar si se resolvid el problema mediante la solucién
propuesta por el equipo. Si los resultados son buenos los integrantes se motivaran y creeran
mas en el trabajo en equipo. Si son malos, tendrian que revisar cuales fueron los inconvenientes
dentro de su equipo que lo llevaron a tomar decisiones no adecuadas.

Otro de los objetivos es ver si lo aprendido es aplicado en el trabajo diario.

Esta etapa resulta fundamental debido a que es la Unica forma de que los participantes
internalicen los conocimientos aprendidos y la organizacién obtenga el retorno de su inversion
inicial.

Bitacoras de nuestro equipo

10 de Mayo: Primera reunién

e e Nos reunimos en el bar "El Vagoéon" a las 17 hs.

e e Los primeros veinte minutos de la reunién se hablaron de temas diversos, no
relacionados con el trabajo, esperando que arriben todos los integrantes del equipo.

e e Todos debiamos asistir a la reunion con material buscado en Internet a cerca de los
estudios mas recientes sobre equipos de trabajo. Cada uno presento su informacién, que
fue analizada y se decidié que la misma no era suficiente para iniciar a realizar el
trabajo. Esta tarea llevo aproximadamente 40 minutos.

e e Nos dirigimos a la casa del Estudiante de Ciencias Econdmicas para buscar mas
informacion. No encontramos la informacién buscada. Buscamos tanto en consultoras
como en paginas de institutos educativos (por ejemplo el MIT).

e e Debido a esto decidimos consultar al profesor sobre la posibilidad de cambiar el tema.
Pensamos que seria posible encarar el estudio de los distintos servicios que brindan las
consultoras que publican en Internet.

e e Finalmente propusimos buscar informacion individualmente sobre este tema y fijamos
la proxima reunion para el miércoles 17

17 de Mayo: Segunda reunién

e e Nos reunimos nuevamente en "El Vagon" y esperamos que lleguen todos los
integrantes. El clima era de preocupacién debido a que no estdbamos muy bien
encaminados con el trabajo.

e e Como en la clase del dia lunes nuestro tutor estuvo de acuerdo con la idea de que
cambiemos de tema, empezamos a trabajar sobre el material que cada uno habia
encontrado

e e Comparamos y analizamos por aproximadamente una hora la informacién obtenida.



e e Posteriormente nos dirigimos al gabinete de computacién de la facultad y mandamos
correos electrénicos a varias consultoras para ver que informacidn nos podian
proporcionar.

e e Fijamos la préxima reunion para el sabado 20 a las 9 hs. Para variar y no aburrirnos
cambiamos de punto de reunién al "Bar de las Ciencias".

20 de Mayo: Tercera reunion

e La primera hora de la reunidn estuvimos hablando de la ultima clase de Heloisa

Primavera y estuvimos organizando una visita al club del trueque.

e e Estuvimos mirando los trabajos de los alumnos de cuatrimestres pasados, para
organizar el nuestro.

e e Pensamos que seria interesante grabar la reuniones del equipo para tener un registro
de como va evolucionando el grupo y de las ideas que van surgiendo de la interaccién
del equipo.

e ¢ A medida que llegaban todos los integrantes, comentabamos a cerca de la importancia
de disefiar un trabajo creativo e innovador.

e e Surgié una idea: Centrarnos en Formacién de Equipos de Trabajo (teambuilding),
estudiar los servicios que ofrecen las consultoras en cuanto a este tema, y proponer una
técnica de formacién de equipos de trabajo propia. Nos entusiasmamos bastante con la
misma y decidimos consultar a nuestro tutor que opinaba al respecto

e e Acordamos volver a reunirnos "El Vagon" el miércoles 24 a las 19 hs.

e e Nos comprometimos a seguir buscando material no solo en Internet, sino también

tedrico sobre este tema.

24 de Mayo: Cuarta reunion
-Nos reunimos en "El Vagon" segun lo determinado en el ultimo encuentro.

-Cada integrante compartié con el resto la informacién extraida de Internet y aportd sus ideas
acerca de como organizar la informacién recolectada.

-Discutimos las diferentes alternativas sobre como estructurar el trabajo y qué puntos incluir en
el mismo. Coincidimos en organizar el trabajo de la siguiente forma:

e e Informacidn sobre los servicios y técnicas que ofrecen distintas consultoras en el
mercado.

e e Comentario de cdmo conceptualizan la formacion de equipos algunos autores.

e e Explicar como vemos nosotros la formacién de equipos de trabajo.

e e En base a la investigacion realizada proponer técnicas o ideas sobre formacion de
equipos para llevar a cabo en empresas.

-Acordamos seguir las pautas aconsejadas por el tutor de nuestro equipo en lo referente a la
realizacion de entrevistas y recopilacién de experiencias vividas en empresas de Argentina de
importancia. Para ello confeccionamos un cuestionario elaborado en base a preguntas
propuestas por todos los integrantes.

-Adicionalmente distribuimos la tarea de resumen y analisis de la informacion obtenida de las
distintas consultoras.



-Definimos subgrupos de trabajo para contactar aquellas personas que nos puedan brindar
informacién referida a teambuilding.

-La préxima reunidn se fija para el dia sabado 27/5 a las 11:30 hs en un domicilio particular.

-Es obligatorio llevar facturas y la casa se reserva el derecho de admisién y permanencia.

27 de Mayo: Quinta reunion

- Nos reunimos en el departamento de Marisa mas o menos a las 11:30 hs, y como habiamos
quedado en el Ultimo encuentro, llevamos facturas para empezar a trabajar sobre la
investigacién.

- Empezamos por dividirnos en subgrupos para realizar las tareas; unos se dedicaron a procesar
la informacion obtenida en las entrevistas y otros se enfocaron en la estructura del trabajo,(esta
vez en forma mas detallada) y en cdmo encarar la técnica que pensamos desarrollar.

-Toda vez que surgié alguna dificultad o duda se discutia entre todos y asi cada uno pudo dar su
opinién sobre el problema en particular.

-Después llegaron las empanadas e hicimos un pequefio descanso.

-Mas tarde readactamos la introduccion del trabajo y preparamos bosquejos con las criticas que
creiamos conveniente hacer en cuanto a los servicios que ofrecen las distintas consultoras.

-Nos pusimos de acuerdo en que el lunes en la clase de Conduccidn de Equipos de Trabajo,
fijariamos la fecha de la proxima reunion.

31 de mayo: Sexta reunion
-Nos reunimos aproximadamente a las 17:30 hs en el bar el Vagon.
-Nos dedicamos casi la totalidad del tiempo a redactar nuestra visidon acerca del texto de Dyer.

-Una vez finalizada esta tarea empezamos un listado de diferencias y coincidencias entre nuestro
entender y dicho autor.

-Mientras un subgrupo comenzaba con la correccidn de las traducciones realizadas
anteriormente acerca de cada uno de los servicios ofrecidos por diferentes consultoras.

3 de Junio: Séptima reunion

-Nuestro punto de reunidn fue, al igual que el sébado pasado, el departamento de Marisa. El
horario, 11:30 hs.



-Analizamos el didlogo sostenido con el profesor Lalo Huber, el cual con sus comentarios nos
hizo rever y tener que decidir si rectificAbamos o ratificAbamos nuestra posicidn con respecto al
tema a tratar en el trabajo.

-La tarea de este sdbado fue en mayor medida la de ver de una manera mas detallada algunas
de las actividades realizadas con anterioridad al fin de encontrar errores y omisiones en dichos
trabajos.

-En tal sentido: terminados de enumerar las coincidencias y diferencias con Dyer, trabajamos
sobre un articulo nuevo sobre Teambuilding, concluimos con la correccidén de las traducciones
realizadas por nosotros acerca de cada uno de los servicios ofrecidos por las diferentes
consultoras, realizamos una nueva busqueda por Internet, consultamos en la pagina del curso
trabajos realizados en cuatrimestres anteriores y finalmente la bitacora del dia.

5 de Junio: Octava reunion

-Como de costumbre fijamos el lugar de encuentro para la reunion del dia de la fecha en el
n 4 n
Vagon".

-El horario acordado fue a las 16hs, pero como algunos integrantes del equipo trabajan o tienen
otras responsabilidades llegaron un poco mas tarde.

-Nos concentramos principalmente en desarrollar, redactar y concluir la técnica de formacién de
equipos de trabajo que pretendemos proponer en el trabajo final.

-También finalizamos con los comentarios hechos sobre los servicios que ofrecen las distintas
consultoras analizadas.

-Ademas revisamos parte del trabajo referente al marco tedrico (los autores consultados), e
hicimos las modificaciones que creimos convenientes.

-Armamos un bosquejo de la forma en que queremos presentar el trabajo.
-Fijamos la fecha del préximo encuentro para el dia miércoles.
7 de junio: Novena reunion

-En el dia de la fecha, nos encontramos en el departamento de Luciana para finalizar con el
trabajo.

-Primero revisamos y completamos el trabajo en su totalidad.

-Tuvimos un pequefio percance: se nos quemo la lamparita, no a nosotros sino que se quemo el
interruptor. Este inconveniente retrasé un poco la tarea.

-Aungue en un principio pensamos que habia que hacer "pequefios retoques", éstos nos
insumieron mas tiempo del planificado.

-Por ultimo configuramos y editamos el trabajo. Mientras haciamos esto, no estuvieron ausentes
nuestras compaferas de siempre: LAS EMPANADAS.



Conclusiones personales

Carlos Adolfo Garcia (Reg. 128.603)

En principio me senti desorientado porque no sabia como se encararia el trabajo asignado, luego
a través de una investigacion sobre una bibliografia confiable esta ayudd de guia sobre el tema
para luego desarrollar el trabajo.

En el equipo de trabajo existieron distintas perspectivas y el logro de una vision compartida para
las decisiones, sintiéndome integrado dentro de las actividades del equipo a pesar de no haber
contado con experiencia anterior de un trabajo en equipo.

Andrés Rey (Reg. 167.923)

Mi primera impresion acerca del trabajo en equipo que nos toco fue pensar de que manera
ibamos a encontrar la informacién suficiente como para exponerlo y obtener un buen resultado.

Por otro lado senti, que al estar cursando otras materias de la parte final de mi carrera en las
cuales se requiere mucho tiempo para el estudio, no iba a poder ayudar al equipo como yo
quisiera y tenia miedo que a partir de esta restriccion los demas integrantes me creyeran no
perteneciente ni responsable con relacién al trabajo.

A medida que nos fuimos organizando entendi que cada uno de los integrantes tenia otras
actividades y que debiamos complementarnos unos a otros. De esta manera, mi sensacion
cambid y fue de seguridad. Senti que el trabajo que ibamos a presentar seria lo que nosotros
mostrabamos : trabajo en equipo, pertenencia al equipo, ganas de obtener el mejor resultado
posible, y todo esto en un ambito de amistad, compafierismo y humor.

Durante el desarrollo del trabajo traté de cumplimentar las tareas que se me encomendaron asi
como aportar opiniones y conocimientos. La experiencia de intercambiar y aceptar otras ideas y
formas de pensar diferentes a las mias fue enriquecedora.

Teniendo el trabajo finalizado mi sentimiento personal es que el objetivo se alcanzé y se mejord
en gran medida en relacién al que habiamos planificado al iniciarlo. Por otro lado siento que
junto con los demas integrantes desarrollamos lo que en la primer clase aprendimos : entender
que es un equipo de trabajo trabajando como tal.

Mi conclusion personal acerca del trabajo desarrollado es que puede servir de ayuda como
informacién general no solo a nivel universitario sino también en otros niveles de la sociedad
dado que en el mismo exponemos una amplia gama de servicios brindados por consultoras /
capacitadoras que actualmente no son muy conocidas ni utilizadas en el ambito local debido al
desconocimiento de las técnicas que brindan.

Por otro lado, creo que fue de gran aprendizaje el desarrollar una técnica propia de capacitacion
/ consultoria para aplicar en todos los niveles de organizaciones reales en la cual se cambid el
ambito de actuacidn y se prefirid privilegiar a sectores sociales antes no tenidos en cuenta.

Por ultimo creo que el marco tedérico que exponemos en el trabajo, basado en pensamientos de
mas de un autor acerca del tema y en conclusiones propias transforma la técnica propuesta en
algo viable en un futuro.



Analia Fernanda Jaime (Reg. 174.738)

¢Qué me parecié el trabajo en equipo en este equipo? ¢Como me senti? ¢Qué me aportd? ¢Qué
me llevo de esta experiencia?...Creo que esas son las preguntas que tengo que responder en
esta bitacora personal.

Bueno... alli vamos:

Me acabo de recibir de Licenciada en Administracion y estoy cursando la carrera de Actuario, lo
que nos lleva a la conclusién de que estoy asistiendo a esta materia por puro placer. Esto me
permite que esté mas despreocupada, lo que no implica decir desinteresada en lo mas minimo,
al contrario. Es, mas creo que esta despreocupacion me llevé a disfrutar mas tanto de la materia
como del trabajo y a verlo mas no como una obligacion sino como un beneficio personal. Asi el
trabajo y el curso me resultaron provechosos y agradables.

Del equipo puedo decir que éste en particular fue bastante diferente a los que anteriormente
tuve en esta facultad. No sé por qué, tal vez fue porque tratamos de aplicar las técnicas y
conocimientos que ibamos aprendiendo o porque simplemente las cosas se dieron asi.

En lo referente al trabajo especificamente, puedo decir que me aporté muchos conceptos e ideas
que realmente desconocia. Como ser la diferencia entre el servicio que ofrecen las consultoras y
las capacitadoras, la importancia del seguimiento y el tiempo que implica el aprendizaje fueron
los principales puntos que me llevo en claro de este trabajo.

Laura Lombardi (Reg. 301.232)

Bueno, ya llegamos al final, y la verdad es que no puedo creer estar escribiendo esto, ya que
demuestra en verdad que el trabajo se ha terminado. Y al contrario de lo que me pasa en otras
materias cuando termino un trabajo (que generalmente es alegria) hoy me siento un poco triste,
porque es feo pensar que realmente se estd terminando un trabajo en el cual, ademas de
divertirme, aprendi muchisimo.

Pero bueno, dejando la melancolia de lado, quiero resaltar lo bien que nos llevamos todos los
integrantes del equipo, y que realmente trabajamos como tal, ya que supimos escucharnos y
respetarnos, a pesar de ser tantos.

Por otro lado, creo que si bien en un principio nos costé un poquito empezar con el trabajo,
cuando cambiamos de tema, y empezamos a encontrar informacion, realmente nos
enganchamos con el trabajo y tratamos de poner lo mejor de cada uno para lograr un producto
final digno.

Por ultimo quiero resaltar lo bien que funcionamos como equipo, ya que si bien todos somos
muy distintos (es mas, antes ni nos conociamos), al trabajar juntos supimos explotar nuestras
caracteristicas individuales, y creo que realmente obtuvimos sinergia, la cual redunda en
beneficio de nuestro trabajo.

Luciana Fernandez Tschieder (Reg.351822)

Como conclusién del trabajo que realizamos quisiera expresar en primer lugar, que senti que
realmente trabajé en equipo, porque todos participamos, las opiniones de todos los integrantes
del equipo fueron escuchadas y tenidas en cuenta, no existié un solo lider sino que fue rotando



segun las distintas situaciones y circunstancias y logramos llegar a un consenso. Personalmente
me senti muy cémoda trabajando en equipo y creo que las relaciones entre todos los integrantes
fue muy buena. Todos nos esforzamos por dar lo mejor de cada uno y se logré un clima de
confianza. A su vez logramos complementarnos muy bien, aspecto que considero muy
importante para todo equipo de trabajo.

Llegar a este "equilibrio" no fue tan facil al principio, ya que no nos conociamos bien entre
nosotros y ademas no teniamos bien en claro como encarar el trabajo. Pero después de algunas
reuniones estas dificultades fueron superadas. El principal inconveniente que tuvimos fue
organizar las reuniones del equipo, ya que se hacia dificil coordinar los horarios de 7 personas.

Por otro lado creo que la posibilidad de trabajar de esta forma nos aporté un gran valor
agregado, "aprendimos a trabajar en equipo trabajando en equipo" y ademas con esto logramos
cumplir con uno de los objetivos que nos habiamos propuesto alcanzar. Pienso que este aporte
es invalorable porque nos va a ser de gran utilidad para trabajar en futuros equipos ya sea en la
facultad o en el ambito laboral.

En cuanto al tema que elegimos, me parecié muy interesante y aprendi mucho. Si bien es un
tema bastante nuevo me sorprendid el hecho de que el programa de formacion de equipos de
trabajo sea muy utilizado por las empresas, principalmente las grandes que generalmente
cuentan con los fondos para encararlos. El motivo que las lleva a realizar estos programas es
que consideran la formacion de equipos de trabajo como un tema de suma importancia, ya que
en la actualidad la tendencia es el trabajo en equipo.

Gabriel Caubet (Reg. 451.697)

Durante la realizacién de este trabajo pase por distintos estados de animo. Al principio, antes de
empezar a confeccionarlo, me senti muy seguro sobre los resultados que obtendriamos. El
estado de animo era excelente y se notaba que todos queriamos participar activamente. No
obstante esta tranquilidad se desvanecio en la primera reunion. Todos habiamos buscado
informacién sobre nuestro primer tema a tratar y no habiamos encontrado nada demasiado
interesante. Mas adelante, cambiamos el tema y logramos encausar la tarea y ponernos a
trabajar. Durante toda esta etapa me senti bastante tranquilo y conforme con los avances que
ibamos obteniendo en el trabajo.

En cuanto a como se desempeio el equipo lo que merece ser recalcado es lo siguiente: al
principio creo que todos malentendimos lo que trabajar en equipo significaba. Encarabamos
entre todos cada tema que se debia tratar, definiendo los principales lineamientos, redactando y
hasta pasando a computadora. Por supuesto esto llevaba muchisimo tiempo, recurso del cual no
disponiamos. Sin embargo mas adelante nos dimos cuenta que no todos debiamos hacer todo.

Lo que si debiamos hacer era definir entre todos las principales caracteristicas que cada seccion
del trabajo debia incluir y cual era la opinidn consensuada a cerca de cuestiones especificas
(como criticas realizadas, opiniones propias, etc.), sin necesidad de que sea redactado ni pasado
por todos. Entonces creamos distintos "subequipos" que encaraban distintas tareas.

Personalmente me senti muy interesado en el trabajo. Lo que mas me atrajo fue el echo de que
no fue un trabajo de investigacién mas, exclusivamente descriptivo, sino que debia ser encarado
con un espiritu critico. Pero lo que mas me gusté fue el echo de poder desarrollar nuestra propia
vision de lo que una técnica de teambuilding debe ser.

Marisa Galvagni (Reg. 601.144)



Creo que el resultado final lo dice todo: realmente hubo trabajo por parte de todos, y
basicamente quiero destacar que absolutamente todos los integrantes de nuestro equipo
estuvimos profundamente involucrados y comprometidos con este trabajo practico. Cabe aclarar
que nuestro equipo es muy heterogéneo, lo cual influyé en como procesamos cada idea, a partir
de las distintas disciplinas en las que cada uno se desempeiia.

No es comun hacer un trabajo para la Facu con ganas, y menos aldn que haya habido tan buena
onda entre todos. Cada uno hizo aportes importantisimos que ayudaron a construir un analisis
que, a mi criterio, plantea el tema elegido desde diversos enfoques, desde empresas extranjeras
hasta autores y personas de carne y hueso que nos ayudaron a construir la técnica propuesta.

Quiza al principio no supimos muy bien cdmo organizarnos, y en definitiva, tampoco teniamos
claro cudl era el tema que estudiariamos. En realidad no elaboramos ningun plan de trabajo
definido que ordenara las tareas. Ibamos coordinandonos de acuerdo a la disponibilidad de
tiempos y recursos que cada uno tenia.

Como autocritica, diria que la ausencia de un tema y cronograma claros implicé que
incurriéramos en muchos tiempos muertos, y esto nos dejé poco tiempo para hacer todos los
comentarios que queriamos hacer (aunque Ud. no lo crea nos quedaron varias cosas afuera). Sin
embargo, nunca me habia divertido tanto con gente completamente desconocida, ni habia
experimentado tanto interés en intercambiar ideas e incluso en sacar provecho de las
discusiones que surgian esporadicamente.

Para terminar, quiero remarcar que nuestro equipo funcioné como tal, y lo mas importante es
que logramos trabajar eficazmente, aunando los criterios de cada uno de nosotros, y apuntando
hacia el mismo objetivo.
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