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Abstract

En el siguiente trabajo realizaremos un analisis acerca del concepto de trabajo en equipo,
el cual abarca de por si la union, la cohesién y la transformacion de toda la pyme, este es
sinénimo de competitividad, eficiencia, productividad y el logro de los objetivos comunes,
basandose en la importancia y cada vez mas necesaria mejora y cambios
organizacionales para el logro de las metas establecidas logrando orientar el
comportamiento de los colaboradores con el fin de alcanzar la productividad mediante la
maxima eficiencia lograda en el trabajo en equipo.

La consulta a la variada bibliografia sobre el tema trabajo en equipo, y los conceptos
relacionados como ser el clima y cultura organizacional, el cambio y aprendizaje
organizacional, la gestién del conocimiento y la influencia de las tecnologias de la
informacién y comunicacion (TIC), la comunicacion, la direccién eficaz, la motivacién y el
liderazgo, proveniente de diversos autores, nos permitird identificar los distintos factores
que intervienen en el trabajo en equipo para generar eficiencia en la pyme.

Algunas de las conclusiones a las que hemos llegado a largo de este trabajo, nos hace
reflexionar sobre conceptos importantes que las pymes no tienen en cuenta en la
actualidad, los cuales son de gran importancia al momento de trabajar en equipo y
asi mismo obtener resultados eficientes para llevar a la pyme hacia el camino del éxito.

Palabras claves: Trabajo en equipo, proceso de cambio y aprendizaje, direccion
eficaz, liderazgo, motivaciéon, comunicacion.
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Introduccion:

Muchas pymes cuentan con equipos de trabajo poco organizados, desmotivados y cuyos
objetivos estan poco alineados con los objetivos de la misma, lo que genera que estos no
se cumplan.

Como pyme se deberia tener en cuenta ciertos componentes internos como ideas,
valores, la eficiente comunicacion y la correcta forma de hacer las cosas, las cuales
podrian generar relaciones laborales complejas ya que no todas las personas se
desempefian de la misma forma y al mismo ritmo, lo que podria provocar que los
objetivos no se cumplan o se logren a destiempo, ademas podria causar tanto la
desmotivacion del personal como bajo rendimiento y gran nivel de rotacién del mismo, por
lo que se deberia identificar claramente cuales son las capacidades y habilidades de cada
persona dentro del equipo para lograr optimizar el tiempo y la productividad.

Se debe lograr ademas que el equipo de trabajo sea motivado, comprometido, recursivo y
que tengan objetivos comunes claros.

Por otra parte es importante que el trabajo en equipo sea flexible e innovador ante el
acelerado cambio de los factores externos debido a las mayores exigencias del mercado
evitando que la pyme se vea afectada negativamente. No alcanza con que la pyme sea
poseedor de ventajas competitivas, se requiere que los trabajadores sean el factor de su
ventaja competitiva.

Es decir que la sociedad del conocimiento y la permanente innovacién requieren que se
implementen nuevas formas de trabajo por lo que es importante que las pymes
promuevan la cultura de equipo para lograr una gestion efectiva.

En los siguientes capitulos desarrollaremos estos conceptos que consideramos son
relevantes en el tema que abordamos.

Antes de profundizar en los temas analizados relacionados a la eficiencia en equipos de
trabajo se hara una breve introduccién acerca de los antecedentes y evolucién del trabajo
en las empresas segun la mirada de los pensadores Taylor (1856), Fayol (1841), Weber
(1864), Mayo (1864) y Drucker (1909).

Antecedentes y evoluciéon del trabajo:

A fines del siglo XIX y principios del siglo XX surge la escuela de administracion cientifica
con los aportes de Frederick Taylor (1856). Desarroll6 en el afno 1903 un método para
organizar el trabajo tomando en cuenta el equipo, los materiales y las habilidades de cada
persona, llamado “tiempos y movimientos” lo que conocemos actualmente como
operaciones del proceso o sistema, en esta teoria propuesta por Taylor ubica al
trabajador en lugares especificos y con responsabilidades limitadas bajo el mando de un
capataz y habla de la eficiencia producida por el perfeccionamiento del empleado y de la
motivacion a través de la remuneracion por pieza realizada.

Por otra parte en 1916 surge la teoria clasica de la administracion con los aportes de
Henry Fayol (1841), el cual genero una nueva teoria que involucraba cinco acciones como
primordiales en la ciencia de la administracién que son la planificacion, organizacién,
direccion, coordinacion y control. Ademas de la especializaciéon de las personas por el
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aumento de la eficiencia y donde las tareas son vistas como elementos no individuales
sino como un conjunto armonico.

Mientras que a inicios del siglo XX surge la teoria de la burocracia con los aportes de
Max Weber (1864) que plasmo en su libro “Burocracia” en 1969, donde relata que para
lograr los objetivos se debe descomponer el trabajo en operaciones sistematicas , donde
las funciones estan asignadas y cada empleado sabe con antelacién cuales debe cumplir
dado que la burocracia impone lo que debe hacer mediante normas, reglas, rutinas y
procedimientos, existiendo asi una completa prevision del funcionamiento y donde
ademas se suprime de las tareas todo aspecto del plano humano, considera que en las
organizaciones hay impersonalidad en las relaciones interpersonales, es decir, que hay
relaciones formales e informales y que ambas se superponen generando caos.

En tanto que Elton Mayo (1880) aporta a la escuela de las relaciones humanas, nuevas
teorias sobre motivacion, liderazgo, comunicacién y organizaciéon informal como aspectos
mas importantes. Abalaron estas teorias su trabajo de investigacién realizado en la fabrica
Western Electric Company en Chicago, denominado “experimento Hawthorne” entre 1927
y 1932, la cual arroja como resultado la relevancia de las necesidades emocionales de
los empleados para aumentar la productividad, que los factores psicoldgicos afectaban
mas que las condiciones fisiol6gicas, que por otro lado las recompensas econémicas no
son la Unica motivacién si no que el hombre valora otro tipo de recompensas como las
simbdlicas, las sociales y las no materiales. Se observo ademas que los grupos de
influencia no coincidian exactamente con los establecidos por el organigrama por lo que
se definié el término “organizacion informal”. Destacé ademas la importancia de las
relaciones entre los individuos en el trabajo dado que estos tienen necesidades sociales
que tratan de satisfacer en sus lugares de trabajo, formando asi grupos, siendo esta una
forma de motivacion y que efectivamente esta integracion social establecian normas que
impactaban en la productividad individual del trabajador. Se observo ademds que era
importante el contenido del cargo, donde la especializacion no era la forma mas eficiente
de dividir el trabajo y que por otro lado la produccidon aumentaba donde existia un
supervisor colaborativo en lugar de una vigilando.

Con este breve recorrido por algunas de las escuelas clasicas podriamos concluir que, la
estandarizacion de los puestos de trabajo, individualizando el rendimiento de cada
trabajador, planteado por Taylor y la estructura organizacional de Fayol, han sido inhibidor
del trabajo en equipo dado que la tecnologia y los métodos de trabajo provocaban la
individualizacion de los puestos de trabajo que resultaba de la aplicacién de métodos
cientificos y precisos donde se buscaba la eficiencia y no la cooperaciéon y que por otro
lado los mecanismos de coordinacion propuestos por Weber centrados en las conductas
racionales, la formalidad y normas excesivas de estilo mas estructuralista generaban solo
relaciones impersonales entre los trabajadores, asi como cohesién nula, elemento
fundamental para el trabajo en equipo, siendo este modelo también inhibidor del trabajo
en equipo.

Luego surge la escuela de las relaciones humanas con los aportes de Mayo que intenta
lograr la compatibilidad entre los objetivos e intereses de los individuos con los de la
empresa.

En tanto que a mediados de los anos 50 se empezé a transmitir el valor que tenian los
trabajadores para las empresas. Es aqui donde Peter Drucker comienza a hablar de las
empresas como comunidades humanas, considerando a los trabajadores como un “activo
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esencial” que se debian respetar y luego en los afos 70 se introdujo el concepto de
“trabajador del conocimiento” donde precisamente el conocimiento era su principal aporte.

Posteriormente ante este panorama donde en las empresas tradicionales primaba la
solucion de problemas de la productividad del trabajo manual, Peter Drucker (1909) afirma
que las empresas del futuro sélo se estableceran cuando estas fueran capaces de
resolver el problema de la productividad del trabajo no manual para poder lograr la
transformacion y asi el éxito.

Segun Drucker (1909) esto no es tarea facil ya que surgian inconvenientes como que la
actividad a realizar no era tan visible, cosa que antes si lo era. Otro inconveniente es que
se evalla coOmo se ejecuta la tarea pero no si ésta es necesaria o si esta agrega valor.

Por otro lado hace la diferenciaciéon entre eficiencia y efectividad, ademas habla de, ya no
de tiempos y movimientos como los autores anteriores, sino del trabajador del
conocimiento donde se complejiza la solucién de su problema de productividad.



UNSAM
N IVERSIAD
MACIOMAL DE
SAN MARTIN

CAPITULO 1: CONSIDERACIONES GENERALES
SOBRE PYMES

Acerca de las Pymes:

Segun la Administracién Federal de Ingresos Publicos una Pyme es una micro, pequena o
mediana empresa que realiza sus actividades en el pais, en sectores como servicios,
comercial, industrial, agropecuario, construccién o minero. Pueden estar registradas por
una o varias personas y sus ventas totales anuales no pueden superar los montos
establecidos segun su categoria.

Limites de ventas totales anuales y personal ocupado:

CATEGORIA CONSTRUCCION SERVICIDS COMERCIO INDUSTRIA ACROPECUARID
¥ MINERIA

MICRO 1270000 & 740000 23560000 21990 000 1250000
PEQUEM FSIB0.000 LiO430 000 1E1eB 0000 157740 000 I8180.000
MEDIAMA L20.570.000 337.200.000 T804 00,000 986.080.000 272020,000
Tramol

MEDIANA B30.70.000 LE1.570.000 1700580000 T4&1.090 000 £31.450.000
Tramo 2

CATEGORIA
Construccion
Micro 12 7

ACTIVIDAD

Industria y
7 15 5

Pequefa 45 30 35 60 10
Mediana tramo 1 200 165 125 235 50
Mediana tramo 2 590 535 345 655 215

Fuente:https://www.argentina.gob.ar/nuevas-categorias-para-ser-pyme
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Una Pyme, estd generalmente dirigida por sus propios duefos, muchas veces son
empresas familiares, que constituyen una entidad particular, distinta en tamafo y en el
nivel de formalizacién de otro tipo de empresas mas grandes.

Las empresas de familia y Pymes en general revisten un interés muy especial.

Hoy sabemos que en su conjunto constituyen un sector muy importante de la economia,
su contribucion al producto bruto interno es significativa, ya que ofrecen a la sociedad
oportunidades de empleo dado que hay una evolucién ascendente en la creacion de
Pymes en Argentina segun los datos del Ministerio de Produccion .(Ver anexo 1)

Estas condiciones permiten abrigar la esperanza de que su fortalecimiento, como sector,
contribuya a la salida de la crisis que hoy vive la economia.

Las Pymes enfrentan problemas como la fuerte presion tributaria, las altas tasas de
interés e inflacion, la volatilidad del tipo de cambio, la dificultad al acceso a financiamiento,
problemas de logistica y falta de apoyo pero a pesar de estas dificultades siguen
innovando, creando y no se quedan en su zona de confort si no que siguen
desarrollandose y mas aun, el avance de las pymes es cada vez mayor en Argentina. (Ver
Anexo 1)

En una Pyme ademas de las presiones externas detalladas anteriormente, que pueden
influir en su desarrollo también debe hacer frente a las condiciones internas, las cuales se
abordaran a lo largo de todo el trabajo, comenzamos en primer medida con el climay la
cultura organizacional las cuales desarrollaremos a continuacion.

Relacion entre clima organizacional en la Pyme vy la eficiencia
en el trabajo:

Uno de los factores que influye en el trabajo en equipo es el clima organizacional de la
Pyme dado que este impacta en el comportamiento del personal.

“clima organizacional es el ambiente interno existente entre los miembros de una
empresa, y esta estrechamente relacionado con su grado de motivacion, que puede tener
caracteristicas cualitativas como: saludable, malsano, calido, frio, incentivador,
desmotivador, desafiante, neutro, animador, amenazador, etc.; de acuerdo con la manera
en que cada participante realiza sus acciones con el ambiente organizacional y pasa a
percibirlo en funcién de estas”. (Chiavenato 2001, 314)’.

El clima laboral considerado malo u hostil trae aparejado como consecuencia falta de
compromiso, falta de compaferismo, conflictos laborales, falta de motivacién, falta de

Chiavenato, Idalberto. “Administracién: Proceso Administrativo”, Ed. Mc Graw Hill, Colombia, 2001, Pag.
314.
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comunicacién, problemas de liderazgo, ausentismo, rotacién del personal, ausencia de
trabajo en equipo, lo que conlleva al bajo rendimiento y reduccién de eficiencia.

= e

.

Clima organizacional

Baicman
Byttt

Fuente: hitp://www.revistaespacios.com

Tanto en una gran empresa como en una Pyme es importante que éstas brinden
ambientes o entornos agradables a sus empleados, que intensifiquen las relaciones entre
ellos para favorecer el logro de mejores resultados aumentando asi la eficiencia.

Sobre este tema (Filion y Mejia 2001:91)? opinan que “cada organizacion incluye un
sistema inmunitario, donde es importante que el dirigente de el ejemplo y comunique la
buena nueva: las innovaciones son bien recibidas aqui y son deseables’ expresado en
otras palabras lo que indican es que es necesario que se tome la iniciativa de crear un
ambiente grato y confiable a cada uno de los trabajadores.

El clima organizacional podria verse influenciado por la cultura organizacional de la
empresa y esta a su vez también podria determinar el clima de la misma, ambos términos
se relacionan, aunque el clima se caracteriza por las percepciones del empleado y la
cultura con los ritos, valores, culturas y normas de la Pyme.

Por ende las organizaciones deben poner mayor atencién en el clima donde se
desarrollan los empleados para que sea éptimo, dado que este también es un factor
importante para la motivacion del personal. Si el clima genera satisfaccion de las
necesidades individuales de las personas, el clima tendera a ser positivo y favorable.
Pero, si por el contrario, limita o coarta la satisfaccién de estas necesidades, el clima
organizacional tendera a ser negativo y desfavorable.

2 Filion, L., Cisneros, L., Mejia, J. “Administracion De Pymes, Emprender, Dirigir y Desarrollar Empresas”, Ed.
Pearson, México, 2011, Pag. 91.
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Se debe entender que el clima favorece a promover oportunidades para el desarrollo de
las habilidades dado que si los empleados se rodean de un clima agradable y ameno
donde estos se sientan parte de la organizacion favorecera la eficiencia.

En una Pyme el clima organizacional es valorado por el personal sin embargo este es
olvidado por muchas de ellas, lo que no deberia suceder ya que como dijimos
anteriormente este afecta a los empleados y su eficiencia.

Como en toda empresa, y no es distinto en una Pyme, el trabajo agradable es lo mas
valorado y hay que tener en cuenta que este no puede medirse solamente en relacién a
las condiciones fisicas del lugar o de las relaciones con los demas, se debe tener en
cuenta las expectativas personales y aspiraciones de los empleados y de la Pyme en si,
la medicion debe ser continua.

Otro aspecto que podria influir sobre el desemperio de la Pyme es la cultura dado que
representa el universo simbdlico de la Pyme y expresa la identidad de la misma.

A continuacién se desarrollara que se entiende por cultura organizacional y su relacién
con la eficiencia en el trabajo.

Relacidon entre cultura organizacional en la Pyme y eficiencia
en el trabajo:

Antes de establecer la relacién entre cultura organizacional y la eficiencia definiremos que
es la cultura organizacional:

“La cultura organizacional son normas no escritas que orientan el comportamiento
cotidiano de los miembros de una organizacion y dirigen sus acciones a la realizacion de
los objetivos de esta, donde en su cumplimiento participan todos los miembros”.
(Chiavenato, 1996, 456)°.

“La cultura organizacional es un esquema de referencias para patrones de informacion,
comportamientos y actitudes que compartimos con otros en el trabajo y que determinan
el grado de adaptacion laboral en esta medida representan un aprendizaje continuo en el
cual la cultura organizacional se enriquece con los aportes de los individuos, se perpetua
a través de ellos y a la vez las personas enriquecen sus entornos”. (Zapata Dominguez
2008,178-212)°.

“La cultura organizacional son los valores, principios, tradiciones y formas de hacer las
cosas que comparten los miembros de una empresa, que influyen en la manera en que

3 Chiavenato, I. “Introduccién a la Teoria General de la Administracién”, Ed. Mc Graw Hill, Colombia, 1996,
Pag. 456.
4 Zapata, D. A., Rodriguez, A. “Cultura Organizacional”, Ed. Universidad Del Valle Cali, Colombia, 2008, Pag.
178-212.
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estos actuan y que distinguen a la organizacion entre todas las demas” (Robbins Stephen,
Coulter, 2014, 51)°.

Habitos

Cultura
organizacional

Fuente: http://www.enciclopediaeconomica.com

Para lograr la eficiencia hay que transformar la cultura de la Pyme ya que esta ejerce
efectos sobre el rendimiento, dado que si esta no es congruente con los objetivos de la
empresa puede ser una gran limitacién para el logro de los resultados y por ende de la
eficiencia.

La cultura debe ser fuente de mejores resultados, de fomentar la innovacion, asi como ser
medio de excelente comunicacién para lograr los objetivos, debe ser una herramienta que
incida sobre el comportamiento del personal.

Muchas veces en las Pymes no existe un lider o gerente que fomente la cultura de la
organizacion, no ven en ella una forma de alinear a las personas con la Pyme.

No olvidemos que también existe una cultura interna entre los empleados que puede
afectar negativamente sobre la eficiencia, por o que hay que procurar el bienestar dentro
de la Pyme dado que esto no solo favorece el compromiso sino también a la eficiencia de
los equipos de trabajo.

Para lograr afianzar la cultura, los lideres deberian enfocarse en construir el animo o
espiritu de los empleados dentro de la pyme por medio de diversos programas de
capacitacion, incentivos, definir valores a través de la vision y la mision y procurar
establecer un lider fuerte que marque el camino a seguir y que facilite la mejora en las
relaciones de confianza dentro de la Pyme.

Los fundadores de las Pymes deberian entender que la cultura dentro de la empresa
permite la oportunidad de mejorar las condiciones de la misma mediante el compromiso

5> Robbins, S., Coulter, M. “Administracién”, Ed. Pearson, México, 2014, P4g. 51.
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por parte de los trabajadores, su bienestar dentro de esta, su conexion con los buenos
resultados y su motivacion a hacer mayores aportes.

Por otra parte la cultura en la Pyme debe contribuir a fijar el compromiso de los
empleados hacia los objetivos comunes. La manera en que la Pyme realiza sus
actividades, trata a sus empleados, desarrolla nuevas ideas, permite la libre expresioén y la
libertad en la toma de decisiones son factores que influyen en el comportamiento del
empleado y ejercen efectos sobre el desempeno y su eficiencia.

Para lograr el compromiso hacia los objetivos comunes se debe tener la capacidad de
saber comunicar la cultura establecida al personal para que puedan aceptarla con agrado
y adaptarse a esta, de esta manera se sentiran a gusto siendo parte y mejorara el
desempeno y la eficiencia en el trabajo.

Por todo lo expuesto anteriormente, consideramos importante exponer lo que Ricardo
Kofman 6 (2014) expresa al respecto de la cultura organizacional:

“La cultura organizacional es un aspecto que no solo tiene que tomarse en cuenta sino
que debe ser un tema prioritario del gerente general o duerio de una Pyme, ya que ciertos
ajustes culturales pueden mejorar la eficiencia, la productividad, ayuda a reducir costos y
a aumentar la rentabilidad. Si los resultados de sus negocios dependen de personas que
coordinan acciones, cualquier organizacion independientemente del tamafo que posea,
tiene una cultura que puede ser optimizada.” P4gina web comercio y justicia’.

6 Kofman, Ricardo. Consultor especializado en cambio organizacional y mental trainer.
7 https://comercioyjusticia.info/blog/pymes/la-importancia-de-la-cultura-organizacional-para-las-pymes/
10
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CAPITULO 2: APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Una manera de que la Pyme logre ventajas competitivas sostenibles es que utilice el
conocimiento como recurso, con lo cual deberia estar orientada hacia al aprendizaje para
desarrollar capacidades dinamicas permitiendo lograr una mejora en su nivel de
crecimiento, pero para lograrlo se requiere del compromiso de toda la Pyme.

Cambiar la mentalidad empresarial para crecer:

Las Pymes deben comprender que ante las presiones y la voragine del medio en que se
encuentran deben cambiar la mentalidad y deben hacerlo comprometiéndose
sinceramente, lo cual es fundamental, dado que no pueden hacerlo de manera superficial.
Este es un largo proceso en el que se generan profundos cambios en la cultura
organizacional, pero este cambio de mentalidad no solo requiere el compromiso del dueno
o fundador, este debe liderar y animar este cambio a toda la Pyme generando el
compromiso que amerita este proceso y se debe generar una retroalimentacién con la
cual se origine la verdadera apertura al cambio.

Pero el cambio no siempre es tan facil de realizar, puede suceder que exista una
resistencia al cambio la cual se debe a que hay una simbiosis muy fuerte entre
duefo/fundador y Pyme o porque el lider no cuenta con las habilidades necesarias para
tal proceso y lo mismo pasa con los empleados quienes siguen esta linea por que no
pueden objetar ni resistirse.

El hecho de no adaptar la Pyme a los cambios y persistir en la terquedad de no hacerlo ni
de cambiar la mentalidad, conlleva a sufrir graves problemas.

Por lo mencionado anteriormente es que resumimos que la persona que dirige una pyme
debe tener apertura mental, ser flexible a los cambios, a las nuevas ideas y opiniones
aunque sean criticas, ser cooperativo, dinamico y tener equilibrio emocional.

Organizaciones que aprenden (Learning Organization):

Como expresamos en reiteradas oportunidades el entorno en el que operan las Pymes
tiende a ser cada dia mas complejo, dindmico y con mayor grado de incertidumbre y es
por ello que el aprendizaje organizacional resulta de gran importancia para encarar los
retos que se presentan a diario, por lo que esta préactica facilita a sostener el cambio
permanente.

En el libro La Quinta Disciplina el autor Peter Senge (1990:179-293)% expresa que
aquellas organizaciones que aprenden son organizaciones inteligentes, dado que son
empresas que de manera continua y sistematica se comprometen en iniciar un proceso
para lograr el maximo beneficio de sus experiencias aprendiendo de estas, donde ademas
aprenden a ver la realidad con nuevas miradas que permiten este aprendizaje.

8 Senge, Peter. “Las Cinco Disciplinas: como impulsar el aprendizaje en la organizacién inteligente”, Ed.
Granica, Argentina, 1990, Pag. 179- 293.
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Para lograr este proceso de aprendizaje es imprescindible que se tomen en cuenta a
todos los miembros de la empresa como componentes valiosos dado que cada uno tiene
mucho que aportar, donde ademas este compromiso debe ser adaptable con la visién de
la empresa tomandola como propia, siendo capaces de poder tomar decisiones, hacer
uso de toda la creatividad, reconocer las cualidades y limitaciones, permitiendo crecer en
funcion de estas y siendo por otra parte capaces de trabajar en equipo sin temores a la
creatividad e innovacion y con eficiencia pudiendo de esta manera generar un aprendizaje
continuo de todos los miembros potenciando asi sus capacidades.

Las empresas inteligentes deben tener la capacidad de comprender la complejidad que
esto supone asi como adquirir compromisos, asumir responsabilidades, generar siempre
el continuo auto crecimiento y por sobre todo generar sinergias por medio del trabajo en
equipo.

Las empresas desarrollan la capacidad de aprender mediante las cinco disciplinas, el
dominio personal, los modelos mentales, el aprendizaje en equipo, la visién compartida y
el pensamiento sistémico.

Dominio
personal

Aprendizaje en

organizacional

equipo

Fuente: Revista mercado.

En cuanto al dominio personal es importante conocer que se es capaces de hacer, hay
que aprender a distinguir las capacidades que se posee asi como las de quienes nos
rodean y como componente valioso para la empresa los colaboradores se pueden
identificar con la vision de la misma, poder aportar soluciones creativas y asumir el
compromiso de crecer con esta, pero para esto es necesario aprender a ver claramente la
realidad actual en la que se encuentran, es decir, donde se esta parado. Por otra parte se
tiene que establecer qué es importante en el futuro, es decir, donde se desea estar, hay
que concentrarse y poner todas las energias en el proceso, es decir, como llegar desde
donde se esta hasta donde se quiere llegar.

Por otro lado hay que ser capaces de superar las propias limitaciones o barreras, se debe
erradicar el “no se puede”, por otro lado hay que tener la capacidad de asumir la verdad y
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comprometerse a afrontarla, jamas se debe estar cegados por los propios juicios,
verdades o supuestos, también es necesario conectarse con el mundo que nos rodea, es
decir, estar abiertos a nuevas posibilidades y oportunidades.

En cuanto a los modelos mentales se puede decir que son los paradigmas, la formas de
enfrentar situaciones, es lo que se tiene arraigado, lo que se tiene como supuestos que
restringen nuestra vision del mundo que nos rodea, hay que tener claro cuales son los
modelos mentales que se poseen para poder considerar otras perspectivas y ver que nos
ofrece el otro y asi enriquecernos, esta flexibilidad de nuestros modelos mentales permite
suspender supuestos permitiendo una comunicacion sin ruidos, un didlogo continuo que
permita asi tener una visiébn compartida.

Referido a la visién compartida es la creacion de un interés comun, es la fuerza que se
genera para que las personas deseen trabajar en equipo, sentirse conectados con las
tareas que realizan, poder relacionarse con otras personas y compartir con ellas sus
experiencias pudiendo asi lograr los objetivos comunes.

La vision compartida debe lograrse fomentarla hacia el resto de los integrantes de la
empresa, es decir, generar un compromiso comun, lograr que todas las visiones
personales se fusionen con la visidn de la empresa, cuando esto se logra las personas se
sienten parte y generan un contexto abierto al didlogo y al aprendizaje en equipo que se
traduce en mayor eficiencia.

En cuanto al trabajo en equipo es primordial que este se fomente dado que la sumatoria
de ideas, experiencias, innovacion y creatividad aporta mas que hacerlo individualmente,
aqui el didlogo también es importante ya que enriquece y fortalece al equipo de trabajo.

Finalmente hay que generar el pensamiento sistémico lo que implica analizar el todo
como un sistema donde se busca entender sus partes y sus reacciones.
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CAPITULO 3: GESTION DEL CONOCIMIENTO Y TIC

El proceso de transmitir informacién asi como la capacidad para generar conocimiento
crean valor para la Pyme, permitiendo ademas lograr un mejor desempeno en las areas
de la misma y mejorar también sus ventajas competitivas.

A continuacién se desarrolla la importancia de considerar el capital intelectual mediante la
gestion del conocimiento en la Pyme.

Gestidon del conocimiento en los equipos de trabajo:

El conocimiento es un activo intangible al servicio de las organizaciones. Para la
organizacion es un gran desafio transformar los datos o la informacién en conocimiento
ademas de garantizar su correcta adecuacion y distribucion.

Existen modelos y procesos de informacién de gestion del conocimiento en los equipos de
trabajo y entre ellos por lo cual es muy importante conocerlos y poder distinguir entre la
gestién operativa y la gestién estratégica.

Las diferencias culturales generan distintos sintomas, tanto los conocimientos y la forma
de acceder a ellos como la forma de afrontar las tareas y la dispersion de las mismas, son
diferentes en cada individuo y por lo tanto en cada equipo y en cada organizacion. El
conocimiento y su gestién son valorados y considerados como un activo o recurso
estratégico.

Un elemento que cobra importancia entonces es la creacion de nuevas competencias y
capacidades dinamicas, que se localizan en la gestion del conocimiento de la
organizacion y en sus equipos de trabajo y que son de base a las futuras capacidades,
prestaciones y excelencias organizativas.

La generacion de una capacidad basica distintiva es la consecuencia del proceso de
transito de los datos hacia la informacién y esta al conocimiento a través de procesos de
aprendizaje y creacion mental que se encuentran en las personas y equipos. Este
aprendizaje es un proceso vinculado a la mejora de la actuacion empresarial y a la
adquisicién de conocimientos. Se trata de transformar las experiencias de las personas y
los equipos en conocimiento accesible a toda la organizacién.

Hay distintas formas de asimilar el conocimiento. La capacidad de actuar a partir de cierta
informacién permite determinada capacidad para entender y en funciébn de eso la
habilidad para hace, por otra parte la informacion internalizada y asimilada en un proceso
de aprendizaje y creacion mental, ademas de la combinacion de informacion, contexto y
experiencia y a su vez el marco que esto proporciona para evaluar y adquirir nuevas
experiencias e informaciéon y también el proceso de informacién, la experiencia y la
habilidad permite generar respuestas reactivas o actuar de manera proactiva.

A su vez el conocimiento puede ser explicito, es decir, aquel que se encuentra en bases
de datos o documentos por ejemplo. Es facil de codificar, reutilizable y transferir. También
puede ser tacito, dentro de ideales, valores, etc. Dificil de comunicar y formalizar sélo
puede transferirse a partir de experiencias compartidas. El conocimiento cognitivo,
constituido por informacion y datos sometidos a tratamientos. El conocimiento emocional,
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que incluye también modelos mentales parcialmente conscientes. Una parte del
conocimiento es inconsciente, cuesta explicarlo o definirlo, son habilidades forjadas por
anos y ni siquiera se las piensan cuando se las lleva a cabo. También hay emociones
conscientes, cdmo el enojo, la alegria o los prejuicios.

La gestion del conocimiento implica ser conscientes del conocimiento. Es muy importante
conocer y admitir la importancia de las emociones ajenas y propias en los procesos de
percepcién, decision y comportamiento.

Las empresas enfocan en dos tipos de capacitacion, la individual, donde el conocimiento
lo tiene la persona quien sabe y controla su trabajo y por ende no hay feedback y aquellas
organizaciones basadas en equipos de trabajo, donde ocurre lo contrario y si hay
intercambios de saberes, destrezas y habilidades. El feedback en este caso permite al
compartir y amortizar las experiencias del equipo y sus integrantes.

Los procesos de transformacién se clasifican en los siguientes:

- Exteriorizacién, se convierte el conocimiento tacito en explicito. Por ejemplo protocolos
de liderazgo. Estas herramientas estaran basadas por ejemplo en las experiencias de las
buenas préacticas anteriores en la organizacion.

- Interiorizacion, se crea el conocimiento tacito a partir del explicito. Por ejemplo al
aprender de una experiencia acumulada por absorcion (estar mucho tiempo con un
companero).

- Socializacion, se crea conocimiento tacito compartido a partir del tacito individual.
Comunicar emociones, valores, hacerlo extensible. También genera con el tiempo
conocimiento explicito.

- Combinaciéon, se crea conocimiento explicito a partir de la combinacién de
conocimientos explicitos previos. Por ejemplo elaboracién de protocolo de evacuaciéon
cuando llega alguna nueva informacion.

El verdadero capital intelectual se logra cuando el conocimiento se integra y se gestiona
en forma global. La estrategia de gestion del conocimiento debe formar parte de la
estrategia competitiva.

“La gestion del conocimiento se puede definir como la funcion que pretende crear ,
aaquirir, identificar, evaluar, desarrollar, utilizar, organizar e integrar en la cultura
empresarial dicho conocimiento, con el objetivo de tener nuevas capacidades bdsicas’.
(Pérez Sanchez, 2006,134)°.

Entre otros objetivos de la gestion del conocimiento se pueden considerar los que atafien
a la organizacién, a la estrategia o a la cultura; aumentar las oportunidades del negocio,
la comunicacién, mejorar la competitividad y los resultados. Pero esto solo se llega a
alcanzar cuando el colectivo que conforma el equipo emerge sobre las individualidades.

9 pérez Sanchez, J. “Fundamentos de Trabajo en Equipo para Equipos de Trabajo”, Ed. Mc Graw Hill, Espafia,
2006, Pag. 134.
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Las empresas son cada vez mas dependientes del conocimiento ya que deben
aprovechar las aptitudes de sus empleados, y porque es una garantia de supervivencia
frente a la competencia. Ademas el periodo de vida del conocimiento es cada vez mas
corto al igual que las distancias geograficas y por ultimo, los productos y servicios son
cada dia mas sofisticados.

En funcidn de su aplicacion la gestion del conocimiento admite la gestion del conocimiento
operativa, que organiza y distribuye la informacién a través de tecnologias de la
informacién y comunicacion (TIC), fundamentales para encargarse de informar y
comunicar lo necesario para realizar las tareas diarias. La gestién estratégica, esta
relacionada con el diseno de estructuras y estrategias organizativas que facilitan la
generacion, integracién y transferencia de informacion y conocimiento permitiendo el
aprendizaje al mismo tiempo que lo estimula.

Todo esto se logra teniendo capacidad para integrar en un todo sistémico a los equipos
de trabajo. No solo se trata de gestionar el conocimiento sino también el ambiente para
optimizar su uso.

A continuacion se abordara el aporte de las TICS a la gestion de la Pyme mas
detalladamente.

Influencia de las tecnologias de la informacion v
comunicacion (TIC) en la eficiencia:

Las TIC se las define como la transformacion de los datos de la empresa en
conocimientos para lograr una ventaja competitiva, es decir, son un conjunto de
metodologias, aplicaciones y tecnologias que permiten reunir, depurar y transformar datos
de los sistemas de informacién estructurada para su analisis y conversién de
conocimiento soporte para la toma de decisiones mediante el conjunto de herramientas,
equipos, programas informaticos, aplicaciones, redes y medios que permiten la
compilacién, procesamiento, almacenamiento y transmision de la informacién.

Por ende las tecnologias de informacién y comunicacion (TIC) desempenan un papel
fundamental para facilitar los procesos de gestién incluidos en el programa de gestion del
conocimiento dado que este utiliza informacién existente sobre productos, procesos,
mercados, clientes, empleados y proveedores que son facilitados mediante las TIC.

Es decir, que las TIC son una parte integral de la Pyme, ya sea como apoyo de una
funcién operativa 0 como medio para generar ventajas competitivas.

Usualmente las Pymes ya aplican TIC de comunicacion o pago, como Hangouts y Skype
para videoconferencias, Mercado Pago o Paypal para realizar transferencias con los
clientes, Mercado Libre, Ebay o Amazon para comprar o vender, You Tube para
promocionar videos corporativos, Whatsapp para facilitar el contacto con los clientes,
paginas web, Linkedin, Facebook, Google Ads para informar a los clientes y mantener una
comunicacién periédica y promocionar sus productos y servicios, Intranet para enviar
newsletters, Trello para organizar eventos y tareas, pero ademas pueden utilizar TIC mas
avanzadas como Cloud Computing (la nube) para almacenamiento y ciertas aplicaciones
especificas, gestion de datos y recursos virtuales compartidos (redes y servidores) como
Google Apps (gmail corporativo, drive y dropbox) que permite almacenar archivos y
compartir carpetas online que requieren baja inversién y son muy flexibles.
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Las TIC presentan las siquientes caracteristicas:

- Facil acceso a la informacién, en donde los datos son la principal fuente de esta y donde
todos puedan utilizarla.

- Util para la toma de decisiones, dado que se pueda acceder, seleccionar y manejar solo
aquella informacién necesaria, esto es crucial.

- Orientacién al consumidor, donde exista independencia entre los conocimientos técnicos
de la persona y su capacidad para poder utilizar las TIC.

Las Pymes necesitan incorporar tecnologia a sus estrategias para ser mas productivas,
de forma directa ya sea porque simplifica procesos, reduce tiempos, disminuye los costos
y de forma indirecta ya sea motivando al personal o mejorando la seguridad y por otra
parte aumentar su grado de eficiencia por medio del empleo del conocimiento, es decir
que facilita la gestién del conocimiento, ya que asi mejoran los procesos tanto internos
como externos de la empresa y ademas se optimizan los mecanismos de comunicacién y
trabajo de los empleados permitiendo la plena concentracién en las tareas y actividades
mas importantes, ademas promueve la construccion del aprendizaje y trabajo colaborativo
en equipo a partir de la interaccién con otros. (Ver anexo 2)

Cabe mencionar que a pesar de su gran utilidad existen ciertas barreras que impiden su
utilizacion dificultando asi la transformacion, la innovaciéon y modernizacion, como ser la
resistencia al cambio, la definicién de requerimientos, la carencia de Hardware y Software
y la dependencia de los proveedores de tecnologia asi como escasez de recursos
internos ya sean financieros, humanos o tecnolégicos.

La resistencia al cambio es la barrera mas dominante por el temor al uso de nuevas
tecnologias por parte de los empleados, por el cambio de cultura y comportamientos, por
la seguridad de los datos, por generar errores en el uso generando asi la insuficiente
participacion de los usuarios.

En cuanto a la mala definicién de los requerimientos a la aplicacion que se requiere
implementar se da por falta de compromiso de los involucrados asi como por la limitada
coordinacion entre los niveles de la Pyme y finalmente por la falta de experiencia en el
desarrollo e implementacién de las TIC.

Sobre los obstaculos del Hardware y Software es frecuente que las empresas no
dispongan de soporte técnico eficiente para su aplicacion.
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Fuente:https://es.slideshare.net/alexandercueva/impacto-tics-en-pymes-centro-de-quito

Para poder aprovechar los beneficios de las TIC es necesario no solo proveer a la Pyme
de un conjunto de herramientas y métodos para su uso sino también la capacitacién
interna pertinente asi como promover y efectuar los cambios que exige la utilizacién de la
tecnologia para que esta no sea un problema en lugar de una solucién ya que el objetivo
que se plantea a la hora de invertir en TIC es en primera instancia mejorar la eficiencia.
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CAPITULO 4: DIRECCION-LIDERAZGO-
COMUNICACION-MOTIVACION

La direccion empresarial requiere de una alta responsabilidad por parte de las
autoridades, los gerentes y lideres cuyo fin es garantizar que los objetivos establecidos se
logren.

Direccidén eficaz de las Pymes:

Se entiende a la direccion como un proceso continuo, que consiste en gestionar diversos
recursos productivos de la Pyme, con la finalidad de alcanzar los objetivos marcados.

Esta es transcendental porque ademés de poner en marcha los lineamientos establecidos
durante la planeacion y la organizacion, también se logran las formas de conducta mas
deseables en los miembros, esta es determinante en la moral de los empleados y en
consecuencia en la productividad, donde de su calidad se refleja en el logro de los
objetivos, la implementacion de métodos de organizacién, eficacia de los sistemas de
control y finalmente a través de esta se establece la comunicacién necesaria para que la
organizacion funciones eficientemente.

Con los aportes de Taylor (1856) a la Administracion Cientifica donde el tipo de
organizacion por excelencia era la organizacién funcional la cual tendia a lograr la
eficiencia de cada operario en su puesto de trabajo mediante normas establecidas, asi
como los aportes de Fayol (1841) con la Teoria Clasica donde se partia del todo
organizacional y de su estructura para garantizar la eficiencia de todas las partes
involucradas mediante el proceso administrativo (Planeacién, organizacion, direccion,
coordinacion, control), tradicionalmente en el disefio empresarial se primaba la produccién
0 servicio, donde todos los esfuerzos de gestion estaban enfocados a mejorar estas
areas, en el que el concepto de recursos humanos era solo un recurso mas, y en efecto
en muchas empresas no existia un area de trabajo que se ocupe de mejorar este
departamento como si sucedia en otras areas de la empresa donde se establecian en
ellas politicas de desarrollo, control y seguimiento, so6lo existia el departamento de
recursos humanos tendiente a lo administrativo cuyas tareas principales eran seleccionar,
reclutar, contratar, pagar los salarios y despedir.

Pero actualmente hay un cambio de actitud empresarial debido a las nuevas técnicas
implementadas que generan mayor eficiencia y productividad, se ha comprendido ademas
la importancia del capital humano en la empresa, sin embargo este cambio de actitud trae
aparejado dificultades acerca de la direccion del personal debido a que no siempre se
logra obtener el maximo rendimiento del mismo puesto que hoy en dia se deben afrontar
nuevos retos a la hora de dirigir.

Por lo expresado anteriormente es que el rol del gerente es fundamental para la direccion
de la Pyme, Santiago Lazzati (2016:16)'° define al gerente de la siguiente manera, “e/
termino gerente se refiere en un amplio sentido a quien tiene a su cargo un area de
responsabilidad, desde toda la organizacion hasta un pequero sector; y ademas para
ejercer esa responsabilidad tiene personas a cargo.

10 Lazzati, Santiago. “El Gerente, Estratega y Lider del Cambio”, Ed. Granica, Buenos Aires, 2016, Pag. 16-17.
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Se consideran gerentes ademas a quienes administran recursos financieros, fisicos o
intangibles importantes y aquellos que para realizar sus funciones egjercen influencia sobre
otros miembros de la organizacion”.

El gerente debe plasmar sus decisiones sobre el pensamiento estratégico y en sus
habilidades y capacidades ya sean estas el liderazgo, la anticipacién, la comunicacién, la
capacidad de gestionar el cambio, con el fin de generar estrategias de innovacion y
crecimiento.

Roles del gerente:

Por otra parte Lazzati (2016:32)"" indica que existen distintos roles que desempefan los
gerentes en la conduccion del area de la cual es responsable.

Rol de operador: este no es un rol gerencial en si, sino que lo realizan todos los miembros
de la organizacion. En este rol el gerente esta relacionado directamente en la operacion,
realizando dos actividades principales: se especializa como primera medida en la funcién
en si y en la orientacion al cliente; y en segunda medida en prestarle atencién al cliente,
con el objeto de brindar un servicio que satisfaga con sus expectativas.

Rol de administrador: el gerente planifica, dirige, coordina y controla las actividades que
realizan las personas. El gerente ademas no crea ni realiza modificaciones en la
arquitectura si no que se basa en la que ya esta establecida. Se encarga por otra parte
como administrador de la aplicacién del planeamiento y control de las operaciones.

Rol de arquitecto: como arquitecto, el gerente crea o modifica la arquitectura, elaborando
la estrategia de la organizacién o bien alineando al resto de la organizacién con la
estrategia de la misma. Realiza estas tareas personalmente o a través de sus
colaboradores.

Rol humano: en este rol el gerente interactia con los miembros de la organizacién con el
objeto de contribuir en el aprendizaje y la motivacién de cada una de las personas que la
integra. Algunas de sus funciones en este rol son:

-Ejercer el liderazgo gerencial en cuanto a la estrategia de la organizacion y del area que
tenga a su cargo.

-Ejercer el liderazgo gerencial entorno a las actividades de sus colaboradores.
-Monitorear y apoyar el desempefio de los colaboradores.

-Liderar el clima y la cultura de su sector.

-Desarrollar el trabajo en equipo.

-Desempenar funciones inherentes al area de recursos humanos.

1 Lazzati, Santiago. “El Gerente, Estratega y Lider del Cambio”, Ed. Granica, Buenos Aires, 2016, Pag. 32.
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Funciones transversales:

En los cuatro roles indicados anteriormente, hay que tener en cuenta funciones
transversales que son comunes a todos ellos:

-La gestion de la informacién y la comunicacién en todos los sentidos como elemento
fundamental.

-La resolucion de problemas y toma de decisiones.
-La delegacion de funciones y tareas.

En el rol de integrador, concierne la relaciéon entre el gerente con sus superiores, sus
pares y los demas miembros de la organizacion. Se trata de las decisiones del gerente
con sus colaboradores y ademas de las decisiones que tomen los otros miembros de la
organizacion. Se destacan aqui las siguientes tareas:

-En el rol de administrador, las tareas tales como el alineamiento de objetivos, las
estrategias y planes de accion del area que posee a cargo el gerente con los objetivos,
estrategias y planes de accién de las otras areas y de toda la organizacion.

-En el rol de arquitecto, la relacion entre los elementos de la arquitectura del area a cargo
del gerente con la estrategia, estructura y sistemas del resto de la organizacion.

-Por dltimo en el rol humano, la orientacién por parte del gerente y de sus colaboradores a
los intereses de la organizacion por encima de los intereses del sector y de sus miembros.

La direccion de la Pyme constituye la clave del éxito a largo plazo, por esto la capacidad
de los directivos es un factor fundamental.

Al dirigir los gerentes deben tener en cuenta funciones fundamentales tales como:

Planificacion —— E— Control

Organizacién Motivacion

Direccion

Fuente:http://estrategiasdenegocios.blogspot.com/2013/11/cuales-son-las-funciones-
del.directivo.html
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- Planificacién: realizar una prevision de todo lo que va a llevarse a cabo en la empresa,
es decir, tener una vision global de la misma y su entorno tomando las decisiones
concretas sobre objetivos concretos, planes de accion a corto y largo plazo,
procedimientos de trabajo, normas, reglas y presupuestos de lo planificado.

- Organizacion: aqui se procura obtener el mayor provecho tanto del personal como de los
recursos disponibles para lograr buenos resultados, mediante la definicion de
responsabilidades y delegacién de la autoridad.

- Direccién: en esta funcién, que es fundamental, hay un elevado nivel de comunicacién
con el personal generando confianza en el mismo y habilidad para crear un ambiente
propicio para alcanzar los objetivos de eficacia y rentabilidad, generando que la
coordinacion de todos los departamentos trabajen en forma sincronizada persiguiendo un
objetivo comun.

- Motivacién: aqui se debe lograr el entusiasmo preciso para organizar y motivar al
personal, es decir, lograr la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para alcanzar las
metas, teniendo en cuenta las necesidades individuales de cada empleado, detectando
ademas factores desmotivantes que reduzcan la satisfaccion de los empleados y por ende
su rendimiento.

- Control: en esta funcién se debe cuantificar el progreso del personal en cuanto a los
objetivos marcados, esto es clave para verificar que lo ejecutado coincida con lo
planificado previamente de forma tal que se pueda detectar y corregir las posibles
desviaciones que puedan surgir.

En una Pyme el estilo de direccion es fijado inicialmente por su duefio o fundador y luego
es adaptado por quien la dirigira, quien determinard como y cuales seran los mecanismos
de coordinacion de las diferentes actividades asi como los criterios de delegacion.

La persona que dirija la Pyme debe contar con ciertas competencias necesarias como
poseer una vision estratégica donde pueda reconocer y aprovechar las oportunidades,
peligros y las fuerzas externas que repercuten en la competitividad y efectividad de la
empresa, debe tener la competencia de resolucién de conflictos pudiendo identificar los
puntos claves de una situacion o problema complejo y tener la capacidad de sintesis y de
toma de decisiones, otra de las capacidades con la que debe contar es la de gestionar
correctamente los recursos para obtener los resultados deseados, asi como tener una
orientacion al cliente marcado para responder prontamente y eficientemente a las
sugerencias y necesidades de este, debe ser capaz de desarrollar y mantener una amplia
red de relaciones con las personas, teniendo por otra parte la habilidad de la negociacion,
es decir, lograr el apoyo y conformidad de las personas, asi como la aptitud de comunicar
de la manera mas efectiva empleando tanto procedimientos formales como informales
pudiendo obtener de ello observaciones y conclusiones, asi mismo poseer la virtud de la
escucha generando un sentimiento de empatia donde tenga en cuenta las necesidades y
preocupaciones de los colaboradores, contar con la capacidad de organizacion asignando
tareas a las personas adecuadas para realizar el trabajo y planificar su seguimiento,
ademas de la delegacion donde se preocupe de que los integrantes de su equipo
dispongan de la capacidad de tomar decisiones necesarias para lograr los objetivos, debe
ser un coaching que ayude a sus colaboradores y descubrir sus areas de mejora y a
desarrollar sus habilidades y capacidades profesionales y algo fundamental que es contar
con la capacidad de trabajar en equipo, fomentar un ambiente de colaboracion,
comunicacién y confianza entre los miembros de su equipo y estimularlos hacia el logro
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de los objetivos comunes, por otra parte debe mostrar un comportamiento emprendedor
fomentando los cambios necesarios con tenacidad, también poseer la capacidad de
aprendizaje y creatividad para generar soluciones innovadoras a los problemas que se
presenten y otra cuestién clave es que tenga la capacidad de la autocritica evaluando con
frecuencia y en profundidad su propio comportamiento y la realidad que lo circunda, asi
como conocer sus puntos fuertes y débiles sabiendo cambiar su comportamiento de ser
necesario.

El autor Santiago Lazzati (2016:40)'2 menciona que las competencias gerenciales estan
dadas por aquellas caracteristicas personales que son propias de un resultado exitoso en
el puesto a cargo. Estas caracteristicas pueden ser agrupadas en las siguientes seis
categorias:

-Conocimientos y habilidades especificas.
-Valores y creencias.

-Vocacion.

-Condiciones fisicas.

-Personalidad.

-Inteligencia.

Para que el gerente logre obtener un resultado exitoso en cada uno de los roles se
identificaran las competencias requeridas en cada uno de esos roles.

En el rol de operador, el gerente debe centrar mayor atencién en los conocimientos y
habilidades relacionados a las actividades respectivas, ademas de centrarse en la
orientacion al cliente. Ademas la vocacion es un factor fundamental para lograr asi el
gerente un alto nivel en dichas competencias.

En el rol de administrador, el gerente para planificar, dirigir, coordinar y controlar la
operacién necesita de las competencias resaltadas anteriormente en el rol de operador.
Por otra parte, teniendo en cuenta que en el rol de administrador se realizan otras
actividades diferentes a las de operador se debe tener en cuenta la inteligencia analitica y
la personalidad.

Con el rol de arquitecto ocurre que el gerente requiere de las competencias utilizadas por
el administrador. Por otro lado, se requiere de innovacidbn que no solo consta de
creatividad sino también de que aspectos relacionados a la personalidad como ser asumir
riesgos, optimismo y tenacidad.

En el rol humano, son competencias a destacar los conocimientos y habilidades como ser
la comunicacion, los valores morales, la personalidad y la inteligencia emocional.

Teniendo en cuenta los roles antes mencionados es muy poco posible que una misma
persona sea buena desarrollando los cuatro roles. Es por eso que las organizaciones no
deben pretender que un gerente sea bueno en todos los roles sino que dependera de las

2 | azzati, Santiago. “El Gerente, Estratega y Lider del Cambio”, Ed. Granica, Buenos Aires, 2016, P4g.40.
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fortalezas y debilidades de la persona que desemperfie el cargo. Por lo que es importante
el trabajo en equipo para unir las fortalezas de los distintos gerentes con el fin de lograr la
maxima excelencia. Basta con que un gerente sea bueno en el desempefio de uno o
algunos roles pero es indispensable que cuente con un minimo conocimiento de los
demas roles, de lo contrario el trabajo en equipo no seria exitoso.

Todas estas competencias son apropiadas pero en la realidad es dificil que una sola
persona logre cumplir todas ellas, lo cierto es que ninguna Pyme es igual a la otra con lo
cual la direccidn de esta dependera de las necesidades que suponga.

Lo cierto es que la persona que dirija una Pyme debe ser lo suficientemente flexible como
para adaptarse a las necesidades de la empresa y no aplicar recetas Unicas o
tradicionales que quizas no es la mas adecuada para esta, la misma puede variar pero lo
que no puede hacerlo es el criterio de eficiencia a la hora de organizar las actividades
para el desarrollo de la estrategia empresarial.

Por otra parte existe una estrecha relacién entre gerencia y liderazgo, un gerente eficiente
debe ejercer un adecuado liderazgo sobre sus colaboradores. Aunque puede suceder la
inversa en el caso del liderazgo y que los colaboradores influyan sobre el gerente. Existe
ademas el liderazgo entre pares, asi como también funciones gerenciales que no implican
liderazgo.

Para fomentar el sentido de comunidad dentro de la Pyme generando un ambiente de
colaboracion entre los miembros y orientarlos hacia la vision compartida y logro de los
objetivos comunes, es necesario el rol del lider.

Por lo que a continuacién desarrollaremos la definicion de liderazgo segun la mirada de
diferentes autores y sus caracteristicas.

Liderazgo en las Pymes:

Es importante conocer la definicion de liderazgo ya que es un factor importante dentro de
la organizacién para su correcto desempefo y funcionamiento.

Las organizaciones necesitan de liderazgos sélidos para obtener una eficacia 6ptima.

Expondremos a continuacion algunas definiciones de liderazgo, segun la mirada de
distintos autores.

En el libro “The Leadership Factor” Kotter John (1988) indica que “El liderazgo se

caracteriza por concebir una vision de lo que debe ser la organizacion y generar
estrategias para llevar a cabo la vision.”
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“La aptitud para influir en un grupo hacia el logro de una visién o el establecimiento de
metas.” (Robbins y Judge 2009, 312)".

“Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del
proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos objetivos
especificos.” (Chiavenato, 2004, 458)™.

“Capacidad para inspirar confianza y sensacion de apoyo en las personas para alcanzar
los objetivos organizacionales.” (Durken, 120)™.

“El liderazgo es mucho mas un arte, una creencia, un estado del corazén, que una serie
de cosas por hacer. Las senales visibles de un liderazgo ingenioso se demuestran en
ultimo término en su préctica.” (Max de Pree, 120)°.

“El liderazgo es el desarrollo de una vision y de estrategias, y conseguir personas que
lleguen mediante sus responsabilidades al cumplimiento de esa vision”. (Lazzati, 2016,
18)"7.

Los lideres, tienen una fuerza interior lo cual hace que tengan una personalidad adecuada
para el liderazgo. Pero también es importante la educacion, el aprendizaje, la practica y la
experiencia, buscando de manera permanente el crecimiento.

El lider es aquel que influye en las personas para alcanzar los objetivos. Se focaliza en
conseguir la cooperacion de las personas con el fin de trabajar en equipo y mantenerlas
motivadas. No solo espera que los miembros de la organizacion cumplan con sus
responsabilidades, sino que ademas es quien los motiva, escucha lo que tienen que decir
y lo que no, atiende a las necesidades de sus seguidores y los comprende. Lo cual hace
que sea un inspirador y ejemplo a seguir por sus subordinados. (Ver anexo 3)

Ademas un buen lider debe ser creativo, innovador e imaginativo para descubrir nuevas
ideas. Se reconocen por ser carismaticos, entusiastas y valientes.

13 Robbins, P., Judge, S. “Comportamiento Organizacional”, Ed. Pearson, México, 2009, Pag. 312.

14 Chiavenato, I., “Introduccidn a la Teoria General de la Administracién”, Ed. Mc Graw Hill, Nueva York,

2004, Pag. 458.

15 Ficarra, J. A., Cassino, J., Mondino, S., Stura, G. “La Direccién Estratégica”, Ed. Edicon, Argentina, 2009,
Pag. 120.

6 Ficarra, J. A., Cassino, J., Mondino, S., Stura, G. “La Direccidn Estratégica”, Ed. Edicon, Argentina, 2009,
Pag. 120.

7 Lazzati, Santiago. “El Gerente, Estratega y Lider del Cambio”, Ed. Granica, Buenos Aires, 2016, P4g.18.
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Para identificar lideres eficaces el rasgo mas importante es la extroversién, ya que los
individuos sociables y dominantes son mas proclives a reafirmarse en situaciones
grupales. Los lideres son disciplinados y capaces de cumplir con los compromisos que
asumen, lo cual brinda seguridad a los miembros de la organizacién en seguir a quien
confia en que dirige hacia la direccién correcta.

Otro rasgo importante de los lideres eficaces es la inteligencia emocional. Al mostrar sus
emociones y sentimientos hacen que sea mas sencillo influir los seguidores, expresando
solidaridad y entusiasmo frente a situaciones de buen desempeno, como asi también
mostrar enfado por un desempefo inadecuado.

Los rasgos y conductas son factores que ayudan a identificar los lideres eficaces e
ineficaces, pero esto no garantiza el éxito: es importante el contexto.

Lideres versus gerentes:

No todos los lideres son gerentes, ni todos los gerentes son lideres. En una organizacion
se les otorga de manera formal responsabilidades a los gerentes pero eso no garantiza
que estos sean capaces de dirigir con eficacia. Los lideres pueden surgir o pueden ser
asignados de manera formal.

Los lideres son necesarios en las organizaciones ya que estos elaboran visiones a futuro
e inspiran y motivan a los miembros de la organizacién para que deseen lograr esas
visiones. Estos tienen la habilidad de influir en los grupos y dirigirlos hacia el logro de un
objetivo 0 un conjunto de metas.

Los gerentes en cambio cumplen el rol de elaborar planes detallados, crear estructuras
organizaciones eficientes y supervisar las operaciones cotidianas.

Estilos de liderazqgo:

En la década del 1930 Kurt Lewin realizo los primeros estudios e identifico tres estilos de
liderazgo'®, que se detallan a continuacion.

- Lider autocratico, es aquel que impone sus decisiones. Utiliza su posicion, el poder,
autoridad, jerarquia para forzar al grupo a realizar sus mandatos.

- Lider democratico, esta centrado en las personas, en la participacion y compromiso del
grupo en la toma de decisiones. Plantea las propuestas para ser evaluadas en grupo.

- Lider liberal, ejerce el menor control sobre las personas y objetivos, prefiere delegar la
toma de decisiones y tareas a sus colaboradores.

18 Chiavenato, I. “Comportamiento Organizacional”, Ed. Mc Graw Hill, México, 2009, Pag. 343.
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En tanto que el autor Daniel Goleman (1946)'® en su libro “Liderazgo” detalla seis estilos
de liderazgo®:

- Lider autoritario o coercitivo: el cual es menos preponderante dado que no es el mejor
estilo para orientar al equipo de trabajo porque con su conducta destruye la motivacion,
este estilo se utiliza para casos muy puntuales y de lo contrario si se lo utiliza
frecuentemente genera la perdida de compromiso del equipo de trabajo pudiendo
provocar la fuga de talentos.

- Lider democréatico: este tipo de lider permite que el equipo de trabajo tenga la capacidad
de decidir permitiendo la flexibilidad y la responsabilidad, siempre y cuando el equipo
tenga formacion, este estilo se utiliza en situaciones muy puntuales donde el lider pueda
delegar el cien por ciento.

- Lider afiliativo: este estilo prioriza a las personas con lo cual genera una excelente
relacion entre su persona y el equipo de trabajo dado que desarrolla una cercania y
familiaridad importante con los mismos, pero tiene como contra que se enfoca poco en los
resultados, este estilo es ideal cuando se dirige a un equipo nuevo o que han sufrido por
determinada situacion y el lider quiera ganar nuevamente se confianza, compromiso y
buen clima en el equipo.

- Lider timonel: la caracteristica de este estilo es que el lider indica lo que hay que hacer
orientando y corrigiendo manteniendo el equipo de trabajo en el rumbo requerido.

Pero este no es el estilo mas efectivo en el desarrollo del talento o de cualidades
personales como para inspirar o motivar a las personas y por eso podria generar fuga de
talentos.

- Lider coach o formativo: este estilo utiliza técnicas, habilidades y modelos de coaching
para obtener los mejores resultados del equipo de trabajo, el lider coach sitla al equipo
en una zona de aprendizaje y genera que el mismo equipo cuestione su manera de
funcionar, potenciando la mejora continua lo que provoca que las personas mejoren por si
mismas desarrollando asi su talento.

- Lider visionario u orientativo: este estilo es el mas resonante dado que por medio de la
visién inspiradora y su compromiso con esta genera que las personas se contagien y sean
fieles a ella, y ademas genera gran capacidad de motivacion.

En la practica no existe un estilo correcto de liderazgo, se pueden mezclar los estilos y no
es frecuente utilizar solo uno. El estilo de liderazgo dependera de las necesidades que se
presenten en la organizacién, para lo cual es importante un lider flexible que pueda
adaptarse a las circunstancias que se presenten, con lo cual deben estar abiertos al
aprendizaje continuo ademas deben tener una visién sistémica y con modelos mentales

19 Goleman, Daniel. Nacido en 1946, Psicdlogo, periodista y escritor estadounidense, doctorado en
antropologia en la Universidad de Harvard.

20 https://www.psicologia-online.com/estilos-de-liderazgo-segun-goleman-4269.html
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abiertos asi como la capacidad de fomentar la visibn compartida para alinear las acciones
hacia propdsitos comunes, la implementacién de estos temas es muy importante ya que el
lider lograra los objetivos que el equipo alcance, es decir , que este llegara hasta donde el
equipo bajo su conduccién lo lleve.

Ademas algunos autores hablan de Inteligencia Emocional como un atributo del liderazgo,
tébmanos en consideracion a Daniel Goleman (1946), que hace hincapié en su libro
“Liderazgo, el poder de la inteligencia emocional” (2013), en el concepto de Inteligencia
Emocional definiéndolo como “la capacidad de reconocer los sentimientos propios y los de
los demds con el objetivo de motivar y manejar nuestras relaciones™®’, e indica que esta
estrechamente conectada con el liderazgo impulsando la teoria en la que se establece
que los grandes lideres son personas que saben manejar las emociones propias y ajenas
de forma que movilizan asi lo mejor de cada persona.

Plantea que las condiciones intelectuales no son la Unica manera de lograr el éxito en el
ambito profesional, sino que este es solo un factor, pero que este unido a las necesidades
emocionales cubiertas puede generar un 6ptimo desempenio.

Los autores Robbins (1943) y Judge también hablan de Inteligencia Emocional
definiéndolo como ‘“la capacidad para detectar y manejar soluciones e informacion
emocionales propias y de los demds®, y establecen que esta es una de las
caracteristicas de un liderazgo efectivo cuyo componente fundamental es la empatia,
donde los lideres empaticos tiene la capacidad de sentir las necesidades de los
colaboradores, que escuchan lo que estos dicen asi como lo que no dicen y por otra parte
puede detectar sus reacciones.

Es decir que los lideres ademds de contar con aptitudes intelectuales y técnicas deberian
contar con inteligencia emocional como base para el desarrollo e implementacién de
comportamientos eficaces.

Santiago Lazzati (2016: 48)2° también expresa que la clave para del liderazgo es la
inteligencia emocional. Siendo ademas esta un factor importante para el éxito de los
cargos directivos. A esto se le suma que un buen lider debe ser participativo. Indica que el
coeficiente intelectual ya no es el unico determinante del éxito en el desempefio de una
persona.

Indica ademas que la inteligencia emocional comprende dos tipos de competencias: las
personales y las sociales. Dentro de las personales distingue el autoconocimiento y el
autocontrol, de aquellas competencias referidas a como una persona enfrenta un contexto
como ser la adaptacion, la responsabilidad, la iniciativa, el optimismo y la orientacién al
logro. Sumando ademas a estas competencias el desarrollo de la experiencia, la cual va
unida a la toma de riesgos. Estas competencias no dependen solo de la inteligencia
emocional, sino ademas de las caracteristicas personales de la persona.

2L hitp://www.lideremprendedor.com/wp-content/uploads/2016/05/Estilos-de-Liderazgo-LD.pdf

22 Robbins, S., Judge, T. “Comportamiento Organizacional” Ed. Pearson, México, 2013, P4g.265.
23 Lazzati, Santiago. “El Gerente, Estratega y Lider del Cambio”, Ed. Granica, Buenos Aires, 2016, Pag. 48.
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Las competencias sociales, por el contrario estan mas vinculadas al estilo participativo,
con caracteristicas como la empatia, la preocupacién por los demas, la gestion del
cambio, establecer vinculos y el trabajo en equipo, aun que se destaca también la
existencia de lideres exitosos que son muy poco participativos.

Lideres de equipos:

Aquellos lideres que alcanzan el éxito saben que este es resultado del trabajo en equipo y
no de las consecuciones individuales. Se necesita una mezcla complementaria de las
distintas capacidades de los miembros del equipo, que el propdsito vaya mas alla de las
tareas individuales, metas que sean fruto de trabajo conjunto y que se combinen las
capacidades individuales con la capacidad colectiva a fin de producir una fuerte
responsabilidad mutua. Los lideres de equipos no pueden triunfar sin las contribuciones
combinadas de cada uno de los miembros del equipo encaminadas hacia un fin comun.

Aspectos necesarios para un buen liderazgo de equipo:

- Todos los equipos deben conformar su propio y comun objetivo, enfoque y metas. El
lider debe trabajar en las tareas como un miembro mas del equipo, aunque debe
mantenerse al margen en determinadas situaciones para tener una perspectiva diferente
que ayude a aclarar y comprometerse con la misiéon, metas y enfoque.

- Los lideres de equipos deben trabajar y preocuparse para construir el compromiso y la
confianza de cada individuo, asi como del total del equipo. Proporcionando aliento
constructivo y positivo, evitando la intimidacion. Lo cual es clave para el rendimiento del
equipo y la construccion de la mutua responsabilidad y confianza.

- Deben distinguir los lideres las distintas capacidades de los miembros que conforman el
equipo. Para determinar que posee todas las capacidades que el equipo necesita para
funcionar correctamente. Para ello los lideres deben animar a su gente a asumir riesgos
para su madurez y desarrollo.

Ademas de retarlos constantemente cambiando sus tareas y papeles.

- Los lideres deben gestionar las relaciones y contacto con los demas miembros de la
organizacion. De esta forma se comunica de manera eficaz el objetivo del equipo a todo
aquel que pueda ayudar o estorbar, eliminando asi obstaculos que se puedan presentar.

- El reto de los lideres de equipos es facilitar oportunidades de actuacion a todo el equipo
en general y cada uno de los miembros que lo conforma. El rendimiento del equipo
depende del equilibrio que brinden los lideres entre hacer las cosas por si mismo y dejar
que otros las hagan, entre llevar a cabo so6lo él las cosas importantes y dejar que otros
aprendan a hacerlas.

- Los lideres de equipo deben realizar el trabajo real en cantidades equivalentes a los
demas miembros del equipo. Los lideres no delegan las tareas desagradables. Si se
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presentan riesgos elevados o se requiere realizar trabajos poco agradables el lider debe
ser el primero que dé un paso al frente en la tarea.

Acciones que no deben hacer los lideres de equipos:

-Los lideres de equipo deben reconocer los errores y fallas observando la situacion y
buscando soluciones, no echando la culpa a los demas. Buscando maneras constructivas
de salir del problema.

- Un buen lider de equipo no debe ignorar los rendimientos. En caso de no llegar a los
objetivos fijados debe comunicarse a todo el equipo y buscar alternativas para solucionar
la crisis en lugar de ignorarla.

Podemos concluir que el liderazgo de equipos, sobre todo en el mundo de las Pymes, es
una de las habilidades més importantes de los ultimos tiempos. Cualquier organizacién
que desee sobrevivir frente a la competencia debera colocar a cargo de responsabilidades
personas con actitud para liderar equipos de trabajo.

Las Pymes necesitan dia a dia de grandes esfuerzos por parte de todos los miembros, es
por eso que es esencial un lider que guie a sus empleados hacia el maximo nivel de
desarrollo personal y profesional.

En la actualidad la falta de liderazgo es uno de los déficits que atraviesan algunas de las
Pymes, ya que no tienen las competencias necesarias para gestionar un eficiente equipo
de trabajo, generando que la empresa y los equipos no den lo mejor de si mismos. Las
pymes se deben adaptar a las necesidades del mercado, el cual requiere que sean
empresas 4giles, innovadoras y dispuestas a asumir riesgos y salir de la zona de
comodidad.

Es indispensable para que el trabajo de equipo sea eficiente que el lider muestre
confianza y seguridad en la gestion diaria de la Pyme y sobre todo tranquilidad en la
solucion de épocas criticas. El segundo punto importante se refiere a fomentar la
participacion de los empleados en la gestion de su trabajo a través de un feedback
efectivo. Supone este punto el saber escuchar y recibir tanto halagos como criticas. La
buena comunicacion entre todos los miembros es uno de los pilares méas importantes. Por
ultimo, pero no menos importante, ofrecer oportunidades de crecimiento dentro de la
estructura de la pyme. Ademas es fundamental conocer a los empleados, ya que mostrar
el lado humano hace que se obtengan mayores logros.

Otro tema ligado a la direccién y liderazgo es la comunicacion, fundamental a la hora de
transmitir las directivas, los objetivos establecidos y la informacion necesaria, también
para el control asi como para fomentar la motivacion y para canalizar la expresion
emocional.

A continuacién se abordara la importancia de la comunicacion y sus caracteristicas.
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Acerca de la comunicacion en las Pymes:

Expondremos aqui algunas definiciones de comunicacién segun distintos autores, antes
de abordar por completo sobre la comunicacion organizacional en las Pymes.

“La comunicacion es el proceso de pasar informacion y comprension de una personas a
otra, por lo tanto, toda comunicacion incluye por lo menos a dos personas, el que envia el
mensaje y el que lo recibe”. (Chiavenato, 2009, 284)*.

“Es el intercambio de informacion entre dos personas, significa volver comun un mensaje
o0 una informacion. Construye uno de los procesos fundamentales de la experiencia
humana y la organizacion social”. (Chiavenato, 2006, 110)%°.

“La comunicacion es llegar a compartir algo de nosotros mismos. Es una cualidad racional
y emocional especifico del hombre que surge de la necesidad de ponerse en contacto con
los demas, intercambiando ideas que adquieren sentido o significacion de acuerdo con las
experiencias previas comunes”. (Fonseca Maria del Socorro 2000, 4)?°.

“La comunicacion es un proceso de intercambio social de caracter verbal o no verbal, con
intencionalidad de transmision y que puede influir, con o sin intencion, en el
comportamiento de las personas que estan en la cobertura de dicha emision’. (Hernandez
y Garay Plaza 2005,199)%.

“Las palabras informacion y comunicacion a menudo se utilizan como sinénimos, pero
significan cosas diferentes, informar es dar y la comunicacion es entenderse”. (Montero
Veliz, 2011,226)%.

Sobre este tema Rafael Echeverria (2005:69)% cita en su libro “La empresa emergente”,
“la comunicacidn es accion, es decir, que accionamos a través del poder transformador de
la palabra”, es aqui donde se puede relacionar este poder transformador de la palabra con
las competencias conversacionales, donde mediante estas se puede modificar el accionar
de la otra persona cuando por ejemplo se habla con poder haciéndolo responsablemente

24 Chiavenato, I. “Comportamiento organizacional”, Ed. Mc Graw Hill, México, 2009, Pag. 284.
25 Chiavenato, I. “Introduccidn a la Teoria General de la Administracién”, Ed. Mc Graw Hill, México, 2006,
Pag. 110.
26 Fonseca, Maria Del Socorro. “”Comunicacion oral, fundamentos y practica estratégica”, Ed. Pearson,
México, 2000, Pag. 4.
27 Hernandez, A., Garay Plaza, O. “La comunicacién en el contexto deportivo, psicologia del deporte Vol. I.
Ed. Wanceulen Deportiva, 2005, Pag. 199.
28 Montero Veliz F., “Comunicar”, Ed. Gedisa, Espafia, 2011, Pag. 226.
2 Echeverria, Rafael. “La Empresa Emergente”, Ed. Granica, Espafia, 2005, Pag. 69.

31



UNSAM
MAGIOHAL DE
SAN MARTIN

evitando los propios juicios, concepciones y afirmaciones, en tanto que también se
genera la coordinacion de una accién, por otra parte cuando aplicamos la escucha se
debe hacerlo con atencion y en profundidad, ya que no basta con oir, hay que saber
escuchar y cuando se hace se le esta dando un significado a lo que oye, por eso es muy
importante saber cudl es la capacidad de escucha que se tiene mas aun cuando el otro
piensa diferente, para comprender qué es lo el otro piensa; esto es fundamental ya que
algunos problemas se generan por no saber escuchar y por ende mucho menos entablar
un didlogo constructivo.

Otra de las competencias conversacionales es, preguntar con inteligencia ya que esta es
la forma de conocer en donde estd la persona que habla ubicada, el indagar es la mejor
forma de escuchar para recabar informacion o evacuar dudas.

También es importante crear vinculos en el cual se pueda entrar en sintonia durante la
conversacion de tal forma que se cree un clima de confianza y libertad para expresarse,
compartiendo de esta manera inquietudes, anhelos, etc. pudiendo entender la otra
mirada.

Finalmente también hay que generar una conversacion constructiva donde la actitud con
la que se producen las conversaciones deben tender hacia una postura constructiva
respecto de lo que dice la otra persona y donde se puede o no refutar lo que dicen, pero
nunca imponer una verdad absoluta ni desacreditar o que estén diciendo.

Para generar un buen proceso de comunicacion es fundamental el rol del lider, que sepa
crear redes conversacionales nuevas, que permitan la fluidez en la comunicacién y deben
tener la capacidad de escuchar a los empleados y tener en cuenta toda sugerencia,
critica, mejora o cualquier otro aporte que estos puedan brindar, es decir que ademas de
hablar con responsabilidad deben también brindar la escucha activa generando una
retroalimentacién util para articular los objetivos y necesidades tanto de la empresa como
de los empleados.

La comunicacién asi como la escucha activa, por otra parte, es el cimiento del trabajo en
equipo dado que ellos valoran el dialogo y el debate sano para potenciarse porque
unifican conocimientos y habilidades y donde cada persona aprende de la experiencia
compartida por otros, potenciando fortalezas lo que conlleva al crecimiento del equipo y
finalmente a la mejora del trabajo en equipo.

La realidad acelerada, dinamica y exigente de la época actual ha llevado a las empresas a
modificar y crear nuevas metodologias que permiten adaptar el trabajo del capital humano
a nuevos desafios para potenciar el trabajo en equipo, por lo que es fundamental una
comunicacioén efectiva para llevarlo a cabo.

Comunicacién organizacional en las Pymes:

Brindaremos algunas definiciones de comunicacién organizacional segun la mirada de
diferentes autores:

“La comunicacion organizacional es el proceso por medio del cual los miembros
recolectan informacion pertinente acerca de su organizacion y los cambios que ocurren
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dentro de ella, que ayuda a los miembros a lograr las metas individuales y de la
organizacion al permitirles interpretar el cambio de la empresa y finalmente coordinar el
cumplimiento de sus necesidades personales con el logro de sus responsabilidades’.
(Kreps, 1995,172)%.

“La comunicacion organizacional es parte del fortalecimiento y desarrollo institucional y se
concreta principalmente en las acciones comunicativas que parten de los vinculos y
articulaciones en y de la organizacion y se proyectan potenciando la practica y visibilidad
de la institucion y su tarea”. (Favaro, 2015,6)°'.

“La comunicacion organizacional es la conducta global de la organizacion, holistica e
integradora, es decir, que en ella se coordinan, se integran y gestionan las distintas
formas de comunicacion como un todo organico en el sentido corporativo”. (Costa,
1995,124)%.

La comunicacion organizacional es uno de los ejes fundamentales para enfrentar los retos
que impone el mercado, la globalizacién, la calidad y la competitividad, con lo cual, la
vision empresarial no solo debe estar centrada en la cultura que la identifica, en la
economia, la produccion y la administracién sino que, deben incluirla como parte de los
ejes principales ya que es una herramienta estratégica que permite el buen desarrollo de
las relaciones interpersonales y de los procesos de la organizacion tanto en el entorno
interno como externo asi como la introduccion de pautas y valores y algo fundamental que
es que permite la alineacién de los empleados con los objetivos establecidos, por otra
parte permite definir politicas y permite construir una identidad a la empresa dentro de un
entorno de confianza y motivacién. (Ver anexo 4)

Tanto una comunicacién fluida como la forma de pensar y actuar, generan un cambio en
el comportamiento, en las actitudes y en la forma de relacionarse laboralmente. Se puede
entender a la comunicacién dentro de la Pyme como un proceso social, donde esta es el
conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de la misma y sus
diferentes publicos.

Por otro lado, se entiende como una disciplina que estudia la forma en que se da el
proceso y como un conjunto de técnicas y actividades donde los conocimientos
generados a través de la informacion, sirven para desarrollar una estrategia encaminada a
facilitar el flujo de mensajes que se da entre sus miembros, la organizacién y los
diferentes publicos que tiene en su entorno.

Pero para todo esto la pyme debe estar convencida de su necesidad y ser asumida con
compromiso por todas las personas integrantes de la empresa y fomentarla.

30 Kreps, Gary. “La Comunicacién en las Organizaciones”, Ed. Addison Wesley Iberoamericana, USA, 1995,
Pag. 172.
31 Favaro, Daniel. “Planificacién de la Comunicacién en Grupos y Organizaciones”, Ed. Roberto E.
Grancharoff e Hijo, Argentina, 2015, Pag. 6.
32 Costa, Joan. “Comunicacién corporativa y resolucién de los servicios”, Ed. Ciencias Sociales, Madrid, 1995,
Pag. 124.
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Si bien la comunicaciéon es indispensable para lograr la necesaria coordinacion de
esfuerzos y conquistar los objetivos establecidos por la empresa y ser fundamental para el
funcionamiento de los equipos que tienen como propdsito cumplir de manera eficiente las
tareas, a veces es subestimada sobre todo en las Pymes, siendo en muchas ocasiones
esta, un problema o porque hay comunicacion deficiente, ya que se informa pero no se
fomenta el dialogo o porque es directamente nula provocando infinidad de problemas,
dado que se pueden presentar desprolijidades y falta de coherencia en la comunicacion
en los diferentes grupos de interés.

En cuanto a la direccion, en ocasiones se reciben directivas que se oponen a las emitidas
por los mandos medios, solo porque se cree que, al ser los duefo o fundador, no hay
nadie mejor que ellos para hacer las cosas, denominandose este tipo de actos auto
referencia, eliminando por completo cualquier tipo de comunicacion, ya sea una
experiencia, una opinién, una sugerencia o critica que ayude a mejorar.

Por otra parte también sucede que se reciben érdenes y directivas diferentes al mismo
tiempo por parte de distintos jefes, provocando desorden en los procesos, donde cada
miembro del apice cree que por su condicién puede inferir en todos los sectores.

Otra situacién no menos importante es la carencia de medios de comunicacién formales lo
que trae aparejado pérdida de informacion importante, malos entendidos e interpretacion
errénea, perjudicando la eficiencia del trabajo.

Ademas suele suceder que las Pymes muchas veces hacen las cosas sin un
planeamiento previo, con lo cual, no hay tiempo de comunicar las decisiones formalmente,
estas se dan sobre la marcha o en ocasiones se comunican las cosas posteriormente a
que ocurra el hecho.

Finalmente como conclusion podemos decir que la comunicacion organizacional ocurre en
un sistema complejo y abierto que es influenciado e influye al medio ambiente de la Pyme,
con lo cual, es importante que dentro del ambito empresarial la comunicacién no se limite
Unicamente al envio de informacién, sino que sea un intercambio de la misma, que exista
una interaccion, cuyo objetivo sea mejorar la coordinacién de las tareas, motivar al
personal y mejorar tanto los conocimientos como los comportamientos de las personas en
las distintas areas.

Hay que comprender a la comunicacién, como un proceso transversal a la pyme, es decir,
debe ser integral, y debe estar incluida en la politica organizacional, esta no debe ser
subestimada ya que forma parte de los vinculos humanos y estos se expresan de la
manera en que las personas realizan su trabajo por lo que una falla en la comunicacién
provoca grandes problemas como un deficiente trabajo en equipo, malas relaciones
interpersonales, bajo desemperio laboral y baja coordinacion de tareas lo que repercute
sobre el rendimiento tanto del empleado como de la empresa. Es por eso que se insiste
en la importancia de la practica de la comunicacion de forma abierta, receptiva y
empatica.

Una comunicacién abierta, fluida y clara sera una herramienta fundamental para mantener
un liderazgo enfocado en la motivacion, que impulse a la accion, garantizara trabajadores
comprometidos con los objetivos de la Pyme generando resultados positivos, por ello las
Pymes deberian mantener una politica constante de motivacién.
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Motivacion en las Pymes:

La motivacion es un factor de vital importancia dentro de la organizacién para poder
conocer el comportamiento de las personas que estan dentro de ella.

Algunos autores la definen como:

“La motivacion son los procesos que inciden en la energia, direccién y persistencia del
esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un objetivo”. (Robbins y Coulter,
2014,504)%.

“Se define la motivacién como los procesos que inciden en la intensidad, direccion y
persistencia del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un objetivo”. (Robbins, y
Judge 2013,202)*.

“La motivacion representa las fuerzas que actuan sobre una persona o en su interior y
provocan que se comporte de una forma especifica, encaminada hacia las metas’.
(Hellriegel y Slocum, 2004,117)%.

Muchos consideran que la motivacién es un rasgo personal, aunque es incorrecto
etiquetar a las personas de esa forma, ya que cada individuo posee un impulso
motivacional diferente, su motivacién general varia de una situacién a otra y producen
diversos patrones de comportamiento. A pesar de que estos patrones varien el proceso
que los origina es el mismo para todas las personas. Existen tres premisas para explicar
los distintos comportamientos.

- ElI comportamiento es causado: Tanto lo heredado como el ambiente influyen en el
comportamiento de los individuos.

- El comportamiento es motivado: EI comportamiento no es algo aleatorio sino que esta
siempre dirigido hacia un obijetivo.

- El comportamiento estd orientado hacia objetivos: Siempre hay una necesidad, un
deseo, un impulso que indican los motivos del comportamiento.

El comportamiento no es espontaneo siempre tiene una finalidad que lo explique.

33 Robbins, S., Coulter, M. “Administracién”, Ed. Pearson, México, 2014, Pag. 504.
34 Robbins, S., Judge, T. “Comportamiento Organizacional”, Ed. Pearson, México, 2013, Pag. 202.

3 Hellriegel, Don, Slocum, John. “Comportamiento Organizacional”, Ed. Thomson, México, 2004, Pag. 117.
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Ciclo motivacional:

El ciclo motivacional comienza cuando a un individuo le surge una necesidad. Cuando
esta aparece le crea al individuo un estado de desequilibrio, inconformidad, tension e
insatisfaccion, lo cual lo lleva a desarrollar un comportamiento para esa necesidad. Si ese
comportamiento es eficaz, el individuo habra satisfecho la necesidad y por ende
descargar la tension que tenia, volviendo al estado de equilibrio original.

Con el aprendizaje y repeticiones los comportamientos se hacen mas eficaces frente al
cumplimiento de ciertas necesidades. Lo que haces que deje de ser motivadora de
comportamiento esa necesidad a cubrir.

En ocasiones se cubre esa necesidad pero genera frustracion generando un obstaculo
para volver al individuo al estado de equilibrio. Aqui es donde el individuo busca una
salida de manera psicolégica o fisiolégica.

Dentro del ciclo motivacional, puede suceder que la necesidad no sea satisfecha pero que

tampoco cause frustracion, ya que surge otra necesidad para disminuir la intensidad de la
necesidad no satisfecha.

Teorias sobre motivacion:

Jerarquia de las necesidades de Maslow:

Segun Maslow las personas tienen una jerarquia de necesidades distribuidas en cinco
escalones de una piramide, dependiendo el grado de importancia e influencia que tengan
sobre el comportamiento humano. En la base de la pirdmide se encuentran las
necesidades primarias que son aquellas mas recurrentes y elementales, estas son las
fisiologicas y de seguridad. En la cuspide de la piramide se posicionan las necesidades
secundarias, que son las sociales, de estima y autorrealizacion.

-Necesidades fisioldgicas, son aquellas necesidades innatas o hereditarias, que vienen
desde el nacimiento y el individuo busca de manera continua y constante la satisfaccion.
Son las necesidades basicas de una persona, como alimentarse (hambre y sed),
descansar, tener un abrigo o contar con un refugio.

-Necesidades de seguridad, es la segunda de las necesidades primarias. Son las que
llevan a las personas a querer protegerse de cualquier enemigo, peligro, dafio que se
presente, es la busqueda de proteccién de un individuo frente a una amenaza. Estas
necesidades estan vinculadas a la supervivencia de las personas.

-Necesidades sociales, son las primeras necesidades secundarias y estan vinculadas a la
vida en sociedad de los individuos. Son las necesidades de aceptacion por parte de las
otras personas, participacion, pertenencia, afecto, amistad, amor. Cuando estas
necesidades no son satisfechas llevan al individuo a la desadaptacion social y a la
soledad.
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-Necesidades de estima, son necesidades que tiene una persona con la autoevaluacién y
autoestima. Depende de factores internos como el respeto, seguridad y confianza a si
misma, el logro. Y de factores externos como la aprobacion, atencion y reconocimiento
social, del status, prestigio y reputacion. La insatisfaccién de estas necesidades puede
causar sentimientos de desanimo, debilidad, inferioridad.

-Necesidades de autorrealizacién, son las necesidades que se encuentran en la cima de
la jerarquia. Es la necesidad que tiene una persona de crecer, desarrollarse, impulsarse a
superarse, alcanzar su maximo potencial y satisfaccion personal. Las cuatro necesidades
anteriores pueden satisfacerse con factores externo a la persona, ya que dependen de
dinero, los sentimientos de otras personas, en cambio esta Ultima depende Unicamente de
la persona, no depende de los demas.

Mecesidad de autorrealizacion
Desarrolio del potencial.

MNecesidad de autoestima
Reconocimiento, confianza,
respeto, éxito,

Mecesidades sociales
Desarrollo afectivo, asociacion,
aceptacidn, afecto, intimidad sexual.

Mecesidad de seguridad ¢
MNecesidad de sentirse seguro ¥
protegido: Vivienda, empleo.

MNecesidades fisiologicas o basicas
Alimentacidn, mantenimiento de salud,
respiracion, descanso, sexo.

Fuente:https://www.enciclopediafinanciera.com/definicion-piramide-de-maslow.htmi

Teoria de los dos factores de Herzberq:

Herzberg propone el estudio de dos factores para analizar la satisfaccion de las personas
en su trabajo:

-Factores higiénicos, cuando la gente se sienta insatisfecha en su ambito laboral tiende a
citar factores extrinsecos, que se basan en las condiciones que se le presentan al
individuo mientras trabaja: Condiciones y comodidad de trabajo, el ambiente de trabajo,
politicas de la empresa, relacion con los miembros de la organizacion, el salario, los
beneficios y compensaciones, relaciones entre los directivos y empleados.
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-Factores motivacionales, cuando los individuos se sienten satisfechos con su trabajo
tienen a citar factores intrinsecos, como el logro, el reconocimiento, la responsabilidad, el
tipo de cargo, las tareas que realiza la persona.

El siguiente cuadro muestra los factores que afectan a la satisfaccién laboral, aquellos
que se sitlan en la columna izquierda. Y aquellos que se encuentran en la columna
derecha muestran insatisfaccion en el ambito laboral:

[ Mdottvark Factoras de hiciens
MOTIVIOOn ~ Faciores de higens

* Logro * SUpEnision
* Baconockmiento + Politicas de la compaftia
= Trabajo an sl * Belacion con el supervisor
* Basponsabllidad + Condiclones laborales
= Progreso * Salaric
= Cracimbarto + Rolacian con los
companieros
+ Vida personal

+ Belacion con los

subordinados
* Estatus
* Saguridad

Muy satizfecho Neartral Muy Insatisfecho

Fuente: Administracion; Robbins Stephen P. y Coulter Mary; 2014.

De lo expresado en el cuadro anterior, entendemos que, existen factores que influyen en
la motivacién laboral como el puesto de trabajo, donde este factor en si depende de la
tarea o actividad que se le ofrezca al empleado, si este se encuentra cémodo en él se
sentira satisfecho pudiendo asi aspirar al crecimiento laboral, asi como también la
autonomia del trabajo donde establecer responsabilidades y permitir la participacion y
aporte de ideas proporcionando asi mejoras para la empresa con la vision de los
empleados, generara que estos se sientan esenciales e importantes en sus labores y en
la empresa.

Por otra parte el ambiente, el clima laboral agradable con buenas relaciones entre los
diferentes integrantes de la empresa, incentiva el aumento de la satisfaccion y la
comodidad de los empleados en sus puestos de trabajo, en este aspecto también el
empleado lo ideal es que se sienta identificado con los valores de la empresa.

Ademas las condiciones laborales, ya sean estas salario, primas, incentivos, flexibilidad

de horarios, promociones, que satisfagan al empleado intensificara la motivacion del
mismo.
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David McClelland planted esta teoria, la cual establece la existencia de tres necesidades
que adquieren las personas como impulso en su trabajo:

Teoria de las tres necesidades:

- Necesidades de logro, es aquel impulso que se presenta al individuo con el propdsito de
sobresalir y de tener éxito. Es la necesidad mas importante ya que los individuos que
desean alcanzar el logro personal tienden a hacer las cosas mas eficientes, mejor de
como las hizo anteriormente. Son personas a las cuales les interesan las tareas que
tengan responsabilidades personales y conocer si su desempefo mejora. Ademas los
individuos que adquieren estas necesidades no son buenos administradores ya que se
basan en sus propios logros, sin importarles que los demas puedan lograr sus metas.

- Necesidad de poder, necesidad de los individuos de que los demas se comporten de
una determinada manera, que no seria posible de otra forma.

- Necesidad de afiliacion, es el deseo de tener relaciones interpersonales amigables con
los deméas miembros de la organizacion.

McClelland demostr6 que se puede capacitar a los empleados para estimular su
necesidad de logro al colocarlos en situaciones que implican una responsabilidad
personal, retroalimentacién y riesgos moderados.

Las otras dos necesidades de esta teoria no han sido investigadas de manera tan amplia

como la necesidad de logro. Sin embargo, sabemos que los mejores administradores
tienden a presentar una alta necesidad de poder y una necesidad de afiliacion.
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Fuente:https://psicoportal.com/teorias-psicologicas/necesidades-de-mcclelland/

Motivacién en equipos de trabajo:

Al momento de conducir a un equipo de trabajo es indispensable tener en cuenta el
entusiasmo y la predisposicion con la cual desempefnan las tareas los miembros del
equipo.

Motivar implica poner en practica herramientas para satisfacer las aspiraciones e
intereses particulares y para realizarlo de manera efectiva se debe tener en cuenta
algunas acciones:

- Cada empleado debe realizar la tarea adecuada a su perfil, por eso es importante
asignar de manera correcta los puestos de trabajo, con el fin de que el empleado se
sienta a gusto y comodo con las responsabilidades asignadas.

- Todos los miembros del equipo deben ser involucrados en la toma de decisiones,
generando asi mejores resultados Las metas y objetivos también deben discutirse en
conjunto, lo que produce un mayor incentivo por alcanzarlos.

- Una fuente importante de motivacion para los empleados es brindarles autonomia en el
desarrollo de sus tareas.
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- Generar un ambiente de trabajo positivo mejora la convivencia del equipo, asi como
también la mejora fisica del lugar de trabajo. Garantizando la comodidad de cada uno de
los miembros del equipo.

- Es importante tener en cuenta brindar oportunidades de desarrollo, conociendo los
intereses particulares de las personas ofreciendo posibilidades de crecer en sus
conocimientos y capacidades.

- La importancia del salario no debe minimizarse, es un elemento clave de satisfaccion.

- Reconocer el cumplimiento de objetivos premiando al equipo es de gran importancia,
existen diversos incentivos que van a depender de cada empleado.

De acuerdo al tema desarrollado podemos concluir que la motivacion es un elemento
fundamental para el éxito empresarial. En la actualidad el capital humano es de vital
importancia ya que en las personas reside la creatividad y el conocimiento. Ademas es
esencial que las Pymes tengan en cuenta aplicar medidas de conciliaciéon e igualdad las
cuales son herramientas fundamentales para mejorar la motivacion y asi aumentar la
productividad de la empresa. (Ver anexo 5)

En las Pymes es de suma importancia tener en cuenta la motivacion del personal, ya que
a diferencia de las grandes organizaciones, estas pueden conocer a cada uno de los
empleados generando una ventaja sobre otras empresas. Esta es una valiosa
informacién para el equipo de trabajo, pudiendo aplicar asi medidas de motivacion de
acuerdo a las necesidades de cada uno de los integrantes del equipo.

En la actualidad deben tener en cuenta las pequefias empresas el ritmo de vida y las
necesidades requeridas por las personas a la hora de poner en marcha medidas de
motivacion. Cada vez mas las personas trabajan mas horas y en general lo hacen los dos
adultos que conforman una familia, siendo dificil conciliar la vida laboral y la vida familiar.
Siendo este un tema de preocupacion que puede afectar la productividad de la empresa.
Es por eso que se debe tener en cuenta incentivos relacionados a la calidad de vida de
las personas, como ser la implementacién de horarios flexibles, intercambios de puestos
de trabajo, trabajo de home office.

El dinero también ocupa un lugar muy importante como método de motivacion, ya sea un
incentivo por resultado, asistencia, puntualidad, cumplimiento por produccion, ventas.

En un mundo de constante cambio e innovacién es importante ademas tener en cuenta
los incentivos por formacion, brindando programas de actualizacion y capacitacion, ya que
la obtencion de titulos son una forma popular de incentivar el crecimiento personal y
mantener motivados a los empleados.

Resumiendo, el liderazgo y la motivacion son la clave para generar un clima adecuado

para que todo el equipo de trabajo esté enfocado en llevar a la Pyme hacia el camino del
éxito.
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Para lograr resultados sobresalientes la comunicacién abierta y receptiva, la motivacion
constante y el nivel de liderazgo es fundamental en el trabajo en equipo.

A continuacién, en el capitulo 5, abordaremos la importancia del trabajo en equipo y los
factores a considerar para su eficiencia.
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CAPITULO 5: TRABAJO EN EQUIPO

Los talentos individuales son indispensables para el desemperio y el rendimiento, pero lo
son mas aun cuando se integran a grupos con objetivos comunes concretos.

Se desarrolla a continuacion la importancia del trabajo en equipo y su relacién con la
eficiencia.

Trabajo en equipo:

Antes de abordar el tema “trabajo en equipo” definiremos primero los términos grupo y
equipo, que a simple vista podriamos pensar que se trata de lo mismo sin embargo
presentan caracteristicas muy diferentes. También haremos previamente una serie de
distinciones entre ambos para poder comprender mejor el tema a tratar.

Definicién de qrupo:

“Un grupo es un numero de personas que interactuan unas con otras donde son
psicolégicamente conscientes unas con otras y que se perciben a si mismas como grupo”.
(Schein, 1982,136)%.

“Un grupo es un conjunto de personas que trabajan juntas para su mutuo beneficio y para
la consecucién de unos determinados objetivos’. (Rodriguez, 1988,67).

“Su epistemologia refiere a un numero restringido de personas asociadas por un algo en
comdn’. (Fernandez Ana Maria 2002,35)%.

“Un grupo se define como dos 0 mas individuos que interactuan y son interdependientes y
que se han juntado para lograr objetivos especificos’. (Robbins y Judge 2013,272)%°.

36 5chein, Edgard. “Psicologia de la Organizacién”, Ed. Prentice Hall, México, 1982, Pag. 136.
37 Rodriguez, Andrés. “Psicologia de las Organizaciones”, Ed. Promolibro, Valencia, 1988, Pag. 67.
38 Fernandez, Ana Maria. “”’El Campo Grupal, notas para una Genealogia”, Ed. Nueva Vision, Buenos Aires,
2002, Pag. 35.
39 Robbins, S., Judge, T. “Comportamiento Organizacional”, Ed. Pearson, México, 2013, Pag. 272.
43



UNSAM
MACHIMNAL DE
SAN MARTIN

Definicidn de equipo:

“Un equipo son unidades discretas de rendimiento no un conjunto positivo de valores’.
(Katzenbach y Smith 1996,40)%.

“El término equipo implica relaciones, es decir, vinculos humanos en las cuales el todo
emerge como algo mayor que es la suma de sus partes cuyo secreto es el caracter
colectivo que genera un efecto sinérgico”. (Chiavenato, 2009,284)*'.

Distinciones entre qrupo y equipo:

En un grupo:

- Las personas trabajan independientemente y por lo general no trabajan hacia el mismo
obijetivo.

- Las personas se centran en si mismas dado que no estan involucrados en los objetivos
del grupo.

- A las personas se les indica qué es lo que deben hacer y no se les pide opinion.

- Las personas son cuidadosas en lo que dicen, tienen temor en dar su opinidon o
preguntar y suelen no entender lo que ocurre en su grupo.

- Las personas carecen de confianza, los unos con los otros, dado que no entienden el
papel que desempena cada uno dentro del grupo.

- Dada la relacion escasa entre los miembros, son escasos los aportes que realizan.

- Hay incomodidad de las personas causada por la diferencia de opiniones y desacuerdos
y ademas no hay grupo de apoyo para colaborar en la solucién de conflictos.

- Existe poca participacién en la toma de decisiones colectivas, prefieren continuar en su
zona de confort antes que los resultados positivos.

En un equipo:

- Hay interdependencia, se trabaja en pro de los objetivos tanto personales como del
equipo y lo hacen mediante el apoyo mutuo.

40 Katzenbach, J., Smith, D. “La Sabiduria de los Equipos”, Ed. Diaz De Santos, 1996, Espafia, P4g. 40.
41 Chiavenato, I. “Comportamiento Organizacional”, Ed. Mc Graw Hill, México, 2009, P4g. 284.
44



UNSAM
MACHIMNAL DE
SAN MARTIN

- Las personas tienen sentido de pertenencia en el equipo dado que estdn comprometidos
con los objetivos.

- Hay unién y para lograr cumplir con los objetivos del grupo utilizan su experiencia y
talento.

- Se logra tener éxito mediante la confianza, se sienten libres de opinar y preguntar.
- Cada persona esta abierta a escuchar nuevas opiniones e ideas.

- Las personas estan incentivadas para aportar sus conocimientos para contribuir al éxito
del grupo.

- Las personas encuentran en el conflicto una oportunidad para obtener nuevas ideas y
opiniones, se tiende a solucionar los conflictos de manera constructiva.

- Las personas participan en la toma de decisiones.

Por lo que se entiende que un equipo es una excelente forma de trabajo donde se
incentiva y potencia el talento colectivo, lo que es de utilidad para lograr altos niveles de
eficiencia, con lo cual el trabajo en equipo facilita este proceso.

Algunas definiciones de trabajo en equipo:

“Es un numero pequefio de personas con habilidades complementarias que estan
comprometidas con un propdsito comun, con metas especificas de desempeno y con una
metodologia, que se sienten responsables del éxito o fracaso.” (Katzenbach y Smith,
1996,40)*.

“El trabajo en equipo es un conjunto de personas que cooperan para lograr un solo
resultado general.” Pagina web entorno empresarial*.

“Es un numero reducido de personas con capacidades complementarias, comprometidas
con un proposito, un objetivo de trabajo y un planeamiento comuin y con responsabilidad
mutua compartida.” (Katzenbach y Smith 1996,40)*.

42 Katzenbach, J., Smith, D. “La Sabiduria de los Equipos”, Ed. Dias De Santos, Espafia, 1996, P4g. 40.
43 https://entorno-empresarial.com/
44 Katzenbach, J., Smith, D. “La Sabiduria de los Equipos”, Ed. Diaz De Santos, Espafia, 2013, P4g. 40.
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“Una actividad u objetivo para cuya consecucion forzosamente deben concurrir diferentes
personas.” (Borrell, 2004,15)%.

Factores a tener en cuenta para lograr trabajo en equipo de
alto rendimiento:

Sabemos que donde hay un buen clima laboral se trabaja mejor y mas a gusto por lo que
es clave establecer y fomentar un ambiente de trabajo idéneo para lograr mejorar la
eficiencia y la productividad pero para ello es importante alcanzar la satisfaccion de los
colaboradores ya que existe una relacion entre estos factores, es decir, entre satisfaccién
de los miembros del equipo la eficiencia y la productividad.

Ademas de propiciar un buen clima laboral también es preciso contar con un buen
liderazgo ya que pocos equipos funcionan bien sin un buen lider el cual debe ayudar a
fijar los objetivos, organizar y coordinar el trabajo y ensamblar relaciones, este debe ser
una guia para los colaboradores.

Debe existir también algo fundamental que es establecer metas, objetivos claros
comunes, especificos y cuantificables los cuales deben ser conocidos por todos los
miembros del equipo para poner toda la energia en estos y generar sinergia.

Hay que establecer normas internas y roles para cada miembro del grupo, las cuales
sirven para seguir reglas de funcionamiento internas que deben ser conocidas y
aceptadas por cada integrante.

Otro factor fundamental es la comunicacién eficaz, que para que lo sea debe ser abierta y
fluida tanto entre los miembros del equipo como entre el lider y sus colaboradores, esta
es imprescindible para coordinar las tareas asi como para transmitir y lograr los objetivos.

“Individuos altamente eficaces en sus tareas individuales, pueden generar procesos
altamente ineficaces si resultan incompetentes para coordinarse adecuadamente entre
si.” (Echeverria, 2006,134)%.

Asi mismo debe existir una buena actitud traducida en compromiso y lealtad entre los
integrantes del equipo asi como respeto y reconocimiento como fuente de motivacion.

4 Borrell, Francesc. “Como trabajar en equipo y crear relaciones de calidad con jefes y compafieros”, Ed.
Planeta De Agostini, Espafia, 2004, Pag. 14.
46 Cita de Echeverria, Rafael en el libro de Pérez Sanchez, J. “Fundamentos de trabajo para Equipos de
trabajo”, Ed. Mc Graw Hill, Espafia, 2006, Pag. 134.
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Cuando hablamos de compromiso nos referimos a que cada integrante debe aportar todo
su conocimiento, capacidades y habilidades y estar dispuesto a trabajar por el objetivo
comun pero para lograrlo se debe hacer sentir parte a las personas.

La confianza también es fundamental donde cada miembro del equipo debe actuar en
funcién no del propio interés sino del interés comuan, por lo que los demas deben confiar
en el trabajo que realizan sus comparneros, esto es importante para que el trabajo en
equipo sea efectivo.

Contar con grupos estables que se conozcan perfectamente, que conozcan muy bien su
trabajo y que cuenten con actitud y aptitud, con diversidad y disparidad de experiencias
que enriquezcan. Los valores de los miembros del equipo deben estar bien integrados. Se
alcanzan mejores logros cuando cada individuo tiene su tarea o trabajo como una
vocacion personal.

Tanto los integrantes del equipo como los conductores deben construir expectativas que
potencien la actitud proactiva. También es necesario que estos se esfuercen para
mantener estandares de excelencia razonable y creciente.

La Filosofia del trabajo en equipo introduce valores de cooperacion, confianza, consenso,
ayuda mutua, solidaridad, liderazgo compartido, entre otros. Es por esto que podemos
entender que detras de un trabajo exitoso no soélo existen las competencias sino también
las emociones. Un mayor rendimiento no es exclusivo de los intereses materiales o por
mera disciplina. (Ver anexo 5)

El trabajo en equipo es una alternativa valida para el desarrollo organizacional. Les
permite a las empresas de estos dias sobrevivir, crecer en términos de resultados
(eficiencia) y en conocimientos como estar inmersos en procesos de mejoras continuas.
Sin embargo, no se trata de una decision estratégica para mayores resultados. La utilidad
del trabajo en equipo aparece cuando todos crecen. Las personas ingresan a los equipos
para mejorar las condiciones de motivacion, satisfaccién y progreso.

Con expectativas en cuanto a la remuneracién, expectativas de ampliar sus
conocimientos y experiencias, de aprender, de crecimiento y desarrollo personal y
profesional, de pertenencia a una organizacién y a un equipo, expectativas sociales, de
servicios entre otras.

Los individuos se incorporan a las organizaciones con sus propias estrategias vy
necesidades en blusqueda de resolver sus problemas de supervivencia y adaptacién a fin
de protegerse de ciertas situaciones no controlables y por el deseo de pertenencia por lo
tanto al comenzar a ser parte del equipo cada persona incorpora ciertos elementos
orientadores de la conducta o de la cultura organizacional y de la estructura formal como
ser la autoridad, estructuras de poder y red comunicacional. Esto ocurre con cada
individuo que multiplicado por todos los demas que forman parte del equipo y sus
interrelaciones conforman una red vincular que debe contemplarse a la hora de la toma de
decisiones y a la hora de acercar los equipos a un nivel mayor de rendimiento.

El trabajo en equipo permite gestionar en forma méas adaptada a la realidad cambiante de
esta época de la mano de los avances tecnolégicos, lo que posibilita interacciones
personales que superan la barrera del espacio y del tiempo.
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Se llega a alcanzar a partir de un equipo de expertos; un equipo experto y mas que un
trabajo en equipo; un equipo de trabajo.

La base de la excelencia del trabajo en equipo frecuentemente reside en la instauracion
de dindmicas internas. Esto desde afuera es dificil visualizarlo y por ende replicarlo en
otras organizaciones. Un equipo de trabajo es un recurso valioso y escaso. No existen
equipos idénticos, cada uno tiene su luz propia.

La palabra equipo o equipo de trabajo se ha convertido en una obsesién y es de mucha
popularidad en estos dias dada la directa relaciébn que tienen con cuestiones muy
anheladas por todas las organizaciones tales como crecimiento, competitividad, calidad,
satisfaccion, flexibilidad, cultura, rentabilidad, etc. Por este motivo es que no se concibe
pensar en el alto rendimiento separado del trabajo en equipo y es la forma de responder a
las fuertes y cambiantes presiones competitivas del contexto.

Un tema también importante es quien gestiona, quien coordina. Los directivos cumplen un
rol muy importante y protagdnico, dan sinergia a las actividades, se articulan los procesos,
se incorporan nuevas formas de control interno. Por ende la unidad y la jerarquia se
transforman en relaciones de facilitacién y cooperacién interna. Entonces nos topamos
con un grupo que en su dinamica no distingue ni de status ni de jerarquias incluso en
casos de equipos verticales.

La cultura organizativa de la organizacién, los valores que esta tenga, hacen que sean
viables los equipos 0, que pasen a ser, una moda. Es necesario que haya democracia
interna, cooperacién, consenso y dejar de lado el individualismo. Por lo tanto lo cultural es
una fuerte limitacién que enfrentar.
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Peculiaridades de los equipos:

- Colectividad, un verdadero valor a considerar es la colaboracién. Los objetivos se
alcanzan gracias a la colaboracién del otro. El equipo es, una forma de consolidar y
promover el espiritu de coordinacién interna. La ausencia de colectividad produce un
estado de parasitismo social.

- Sinergia, el desempefno de un equipo es mayor a la suma de cada desempeno
individual. llustrado matematicamente como:2 +2 =5

- Responsabilidad compartida de resultados, es importante no discriminar los resultados

de evaluacion dentro del equipo. Su valoracién es Unica y valida para todos en funcién del
logro alcanzado.

Ventajas de los equipos:

- Respuesta rapida y eficiente ante el entorno cambiante.

- Las organizaciones aprenden gracias a los equipos, cuando alguien deja el equipo el
conocimiento queda.

- Tienen mayor calidad de gestién gracias a la diversidad con la que cuentan.
- Promueven la calidad y la innovacion.

- Facilidad para promover e implementar cambios.

- Respuestas flexibles y adaptabilidad.

- Bajo nivel de estrés.

- Satisfaccion al involucrarse y poder decidir y mayor sensacion de poder.

Desventajas de los equipos:

- Se corre riesgo de que el equipo o parte de este reduzca su motivacion y esfuerzo.

- Un verdadero desastre puede surgir por deficiencias en el disefo, la direccion y/o la
participacion.
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Causas del fracaso del trabajo en equipo:

- Vision borrosa, se produce cuando la organizacion no transmite ni comunica
internamente cual es la razén de ser del equipo dentro del marco de la organizacién.

- Cultura individualista, como mencionamos anteriormente, las que generan conflictos
emocionales.

- Presion por resultados y/o expectativas confusas, los resultados no satisfactorios
generan decepcidn y generan mecanismos de presion y critica por parte del apice y el
equipo no alcanza los resultados a causa de esa presién y por frustracion.

Trabajo en equipo v su relacién con la eficiencia:

Cuando se trabaja en equipo los esfuerzos de los miembros se potencian disminuyendo el
tiempo de accion y aumentando asi la eficiencia.

Pero el creer que se logra la eficiencia solo porque se alcanza lo que se propone es tener
una vision distorsionada, se esta confundiendo eficiencia con eficacia. (Ver anexo 7)

Estos términos son confundidos muy a menudo, pero lo cierto es que presentan una gran
diferencia, haciendo una sintesis del grafico anterior, se puede decir que la eficiencia hace
referencia a la mejor utilizacion de los recursos en tanto que la eficacia hace referencia a
la capacidad para alcanzar un objetivo, aunque durante el proceso no se haya hecho el
mejor uso de los recursos.

El punto clave es precisamente este, una mejor utilizacion de los recursos para lograr los
objetivos y lo que ademas se convierte en una ventaja.

Para lograr la eficiencia, ademas de aplicar correctamente los ya desarrollados conceptos
en este trabajo, también a la hora de trabajar en equipo es fundamental fomentar un clima
de cooperacion ya que esta es su esencia.

Ademéas cuando se trabaja siguiendo procedimientos establecidos los colaboradores
mostraran una inclinacion mucho menor a fallar, asi como un mayor control sobre el
equipo respecto a la realizacion de su trabajo siendo asi mas eficiente este.

La delegacion por otra parte también es primordial donde los lideres y los miembros
llegan a ser capaces de dividir las tareas para que sean realizadas por las personas mas
idoneas y calificadas lo que permite orientarse hacia la eficiencia.

También cuando las personas se sienten cémodas trabajando en equipo se acostumbran
a procesar la informacion con intercambios de ideas entre ellos, lo que beneficia a la

pyme.

Asi mismo el apoyo es esencial dado que hay que superar dia tras dia distintos retos y al
trabajar en equipo pueden ayudarse mutuamente a mejorar su rendimiento y por ende
aumentar asi la eficiencia.
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Y finalmente cuando se trabaja en equipo se desarrollan sistemas que les permite
completar de manera eficiente y rapida las tareas.

Cuando se esta bien entrenado y se es eficiente el buen ritmo de trabajo asegurara la
precision en la realizacion de las tareas, esto permitird a la pyme asumir mas trabajo y
generar mas ingresos sin tener que anadir mas personal.

De la eficacia a la eficiencia de los equipos:

A través de algunos modelos trataremos de entender como funcionan los equipos y como
hacen para mejorar su eficiencia.

- Ejemplo de aplicacién, caso: desaprovechamiento del modelo.
Inputs, un equipo de profesionales de altisimo nivel.
Procesos, falta de comunicacién y/o mala coordinacién.

Resultado, pérdidas producidas por error de procesos, desaprovechamiento de
profesionales.

- Ejemplo de aplicacién, caso: aprovechamiento del modelo.
Inputs, equipo de fatbol.
Proceso facilitadores y/constructivos como cohesién, confianza y apoyo mutuo.

Outputs, maximo provecho de sus potencialidades demostrado al derrotar a otros equipos
supuestamente mucho méas competentes.

En este dltimo ejemplo se observa como el entrenamiento ademés mejora las relaciones
entre inputs y procesos y entre procesos y resultados.

Estos ejemplos son modelos de sistemas abiertos y se analizan las relaciones entre los
elementos.

- Inputs o conjunto de recursos con los que cuenta los equipos por ejemplo internos como
habilidades, destrezas, conocimientos, etc. y externos como clima de la organizacion,
soporte directivo, cultura, etc. A su vez desde la 6ptica de los miembros, de los grupos y
de la organizacion. Cada uno de estos elementos puede tanto contribuir a la eficiencia del
equipo como limitarlo.

- Los procesos representan los mecanismos psicolégicos. Se realizan para transformar los
recursos, para combinarlos en forma potencial. Por ejemplo superando las limitaciones,
los problemas y/o las amenazas que pudieran surgir.

- Outputs o resultados obtenidos, es donde se evaluan los rendimientos del equipo, la
efectividad de las acciones a través de diferentes criterios.
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Identificar todos estos elementos correctamente es de suma importancia para aprovechar
esta informacion al momento de seleccionar los integrantes que formaran parte del equipo
eficiente.

Fuente: Modelo de efectividad de equipo. Fundamentos de trabajo en equipo para
equipos de trabajo (adaptado de Salas, Stagl y Burke, 2004).

En la actualidad la forma de seleccionar los miembros para el equipo es considerando una
serie de configuraciones apropiadas de caracteristicas de miembros para llevar adelante
un proyecto determinado. Por lo tanto, la gestion de recursos humanos esta al pendiente
de esto al seleccionar, entrenar y evaluar el rendimiento pero a nivel de equipo.

Condiciones para la eficiencia de los equipos:

El autor José Pérez Sanchez (2006:24)*” menciona las siguientes condiciones.

1) Direccion clara y comprometida Retadora, energiza a los miembros
Resultante, implica todo el rango de talentos
Clara, orienta hacia sus propdésitos principales

47 Pérez Sanchez, J. “Fundamentos de Trabajo en Equipo para Equipos de Trabajo” Ed. McGraw Hill, Espafia,
2006, Pag. 24.
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Composicion del equipo

Normas centrales de conducta

3) Contexto organizacional de apoyo Sistemas de refuerzos
Sistema educativo
Sistema informatico

4) Coaching disponible, Esfuerzo
experto proporciona ayuda para Conocimiento y habilidad
Estrategias de rendimiento

La efectividad de los equipos requiere de considerar aspectos tales como el contexto
externo de la organizacién, cuan permeables y/o duraderos son sus limites, diversidad de
los miembros, condiciones que deben reunir de ajuste interno, interdependencia del flujo
del trabajo y caracteristicas temporales como ciclos de rendimiento y ciclo de vida de los
equipos.

Con estos modelos abiertos donde se conoce la dotacion y la estructura con la que
cuentan, permite que se pueda orientar la intervencion en equipos para lograr los
objetivos.

Los modelos abiertos son bien aceptados y muy usados pero también, criticados.

Existen modelos que se enfocan en los procesos temporales en cuanto a la influencia
sobre el funcionamiento de los equipos ya que los equipos no existen un vacio social.

El modelo CORE, que tiene en cuenta procesos de construccién, operaciones,
reconstruccion y relaciones externas.

También el modelo IMOI, donde se contempla que los outputs no son el final de algo sino
que retroalimentan al sistema, son un nuevo estimulo. Bucles de retroalimentacién. Una
versiébn mas realista que contempla la dinamica y complejidad de los equipos que se
ubican en contextos mas amplios.

Dependiendo de la etapas en la que el equipo se encuentre, (formacion - funcionando -
finalizacién), podemos mencionar algunos procesos.

- Para desarrollar confianza, potenciando al equipo, dandoles seguridad psicolégica. Para
planificacion, obteniendo informacién y desarrollando estrategias. Para estructuracion,
modelos mentales compartidos y memoria transactiva.

- Para establecer de lazos afectivos, gestién de diversidad y gestién de conflictos. Para
adaptacion, ayudando a compartir la carga del trabajo. Para aprender, aprendizaje del
mejor miembro del equipo o aprendizaje de minorias y miembros disidentes.

O los mismos procesos pero visto desde otros puntos de vista.
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- Desde lo cognitivo; modelo mental, clima de equipo, coherencia de equipo, memoria
transactiva y aprendizaje grupal. La memoria transactiva ayuda a codificar, almacenar y
recuperar informacion.

- Desde lo afectivo; cohesién, estado de animo colectivo, eficacia colectiva, potencia
grupal y conflicto.

- Desde lo conductual; coordinacion, cooperacién y comunicacion.

Competencias y habilidades:

Como ya hemos mencionado, los equipos deben contar con competencias y habilidades
para trabajar en equipos como equipos lo que conlleva a trabajos eficientes y de
excelencia.

El término competencia hace referencia a un conjunto de conocimientos, habilidades y
actitudes o roles o responsabilidades. Puede ser mejorado con entrenamiento y desarrollo
y comparado con estandares determinados. Cuando el ambiente es cambiante es
importante que el equipo tenga competencias para adaptarse.

Las competencias actitudinales consisten en un estado interno que influye dentro de los
equipos para la toma de decisiones o elecciones. Las competencias de habilidades de
equipo, son aquellas capacidades de interaccion con los miembros que implica un nivel
minimo de dominio.

Estrateqgias y técnicas de entrenamiento:

Para mejorar los equipos de trabajo es necesario el desarrollo del mismo como su
entrenamiento.

- Cruzado, los miembros del equipo pueden atender las demandas de los demas. Implica
conocer las tareas, obligaciones y responsabilidades de los otros. La estrategia se orienta
a tener un conocimiento interposicional de los miembros y modelos mentales compartidos.

-Coordinado, permite combinar los esfuerzos. Se centra en entrenar a los miembros en
procesos basicos. Se orienta a supervisar el trabajo en conjunto y la conducta de
retroalimentacion.

- Liderazgo de equipos, promueve el desarrollo de equipos, modelos mentales
compartidos y eficacia colectiva.

Otros entrenamientos:

Metacognitivo, supervision de los ejecutivos a los sujetos entrenados y procesos
cognitivos de autorregulacién para el desarrollo. Esto ayuda a regular habilidades como
razonamiento inductivo y deductivo y la solucién de problemas.
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Correccion autoguiada, técnicas para supervisar y categorizar sus propias conductas.
Genera retroalimentacion instructiva de sus miembros y puede revisar episodios de
rendimiento y corregir deficiencias.

Entrenamiento asertivo, técnicas de modelos conductuales para demostrar conductas
tanto asertivas como no asertivas. Ofrece oportunidades de retroalimentacién multiples.

Entrenamiento de exposiciones de estrés, conocimiento de los potenciales estresores y
estrategias para afrontarlos. Vislumbra el vinculo entre estresores, el estrés percibido y el
afecto y rendimiento individual.

Entrenamiento de equipos basados en escenarios, entrenamiento de ambientes
complejos. Incorpora eventos precipitantes que provocan conductas y provee guias para
los objetivos, eventos, medidas de rendimiento, generacién de escenarios, etc.

Desarrollo de equipos, esta estrategia busca clarificar roles, establecer metas, solucionar
problemas o relaciones interpersonales.

Técnicas grupales de contextos organizacionales:

En cuanto a las técnicas el autor Pérez Sanchez J. (2006:33)*® menciona las siguientes.
- Reuniones de grupo.

- Técnicas para presentacién de informacion.

- Representacion de papeles.

- Gestionar el conocimiento (identificar y compartir informacion, almacenar y recuperar
informacién).

- Generar ideas y solucionar problemas.

- Focus groups.

- Técnicas para evaluar alternativas y propuestas.
- Técnicas para la toma de decisiones.

- Nuevas tecnologias y técnicas grupales.

Se puede sacar en conclusion entonces que no hay recetas magicas, la viabilidad de un
equipo se enmarca en un proceso de complejidades y singularidades, rico en desafios y

48 pérez Sanchez, J. “Fundamentos de Trabajo en Equipo para Equipos de Trabajo” Ed. McGraw Hill, Espafia,
2006, Pag. 33.
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aprendizajes y lleno de nuevas posibilidades, con grandes expectativas de satisfaccion y
eficiencia aunque a veces frustrantes o conflictivas. No hay garantias, pero si
posibilidades. La viabilidad requiere de aprender, desaprender y reaprender
continuamente como se ha mencionado anteriormente.

Las técnicas y sus entrenamientos necesitan lideres, quienes pueden influir de forma muy
positiva; instalando visién compartida de la misién del equipo, creando un clima que
apoye la mision, instruyendo vinculos entre metas, objetivos y roles con coherencia,
desarrollando la cohesién y promoviendo la eficacia colectiva como también anticipando
los cambios que pudieran darse para prepararse. Es por esto que no debemos olvidar del
rol tan importante que estos ocupan para la eficiencia de los equipos y por ende los
esperados resultados como se menciona mas adelante.

Ciertas consideraciones del perfil del trabajo en equipo:

“2 + 2son 5 si, sabemos elegir a cada uno de esos 4!"°.
Los miembros del equipo y como elegirlos:

Deben tener sentido de pertenencia voluntaria, competencias técnicas o profesionales,
sociales y psicoldgicas.

Entonces, la generosidad en los equipos cumple un rol muy importante para aquellos
equipos que estan estrechamente relacionados con tareas de alta interaccién social, caso
contrario no y se corre el riesgo de lo que se conoce como; groups - think (pensamiento
Unico de grupo). Esto puede anular otras visiones de la realidad.

Contar con la flexibilidad y la capacidad de aprender.

Contar con un lider o emprendedor aceptado por todos con capacidad y habilidad de
encaminar al grupo procurando ideas o tareas creativas a excepcion de aquellas que son
rutinarias en cuyo caso seria contraproducente.

Debe considerarse la importancia de la comunicacion cuando las tareas del equipo son
para solucion de problemas o creativas no asi, para los casos donde se requiera
precision.

La estabilidad y el equilibrio emocional también son un factor importante; esto les favorece
a quien trabajan con tareas que duren bastante tiempo y por el contrario perjudica y
tienden a buscar la autodisciplina.

Unas de las caracteristicas sobresalientes de los equipos de alto rendimiento son:

4 “Andnimo”, “Fundamentos de Trabajo en Equipos para Equipos de Trabajo”, Ed. McGraw Hill, Espafia,
2006, Pag. 35.

56



UNSAM
MAGIOHAL DE
SAN MARTIN

- Cuestionarse frecuentemente sobre el estado y evolucion de su rendimiento tanto
técnico - econémico como social y de acuerdo a las valoraciones de los superiores.

- Requiere reflexion, evitar juicios apresurados, autocritica y consenso apuntando a la
mejora continua.

- También aparece la figura de “constructor social”, (personas que muestran gran
orientacion hacia sus semejantes, que cooperan y mantienen su concentracion en el
objetivo del colectivo y apoyan a los mas débiles. Esto favorece la cohesién, desalienta la
discriminacion o no inclusién.

- Se celebran los éxitos y favorece a la motivacion y desarrolla la confianza. También
aparece el "'miembro virtual™ dentro de los equipos de alto rendimiento, de la mano de la
globalizacion y las tecnologias de informacién. El teletrabajo minimiza el sentimiento de
aislamiento ayuda a mantener el espiritu de equipo y conlleva a un mayor compromiso en
calidad de trabajo como se menciona méas adelante.

Diversidad del equipo:

A grandes rasgos se podria decir que los grupos humanos en las organizaciones son
cada vez mas diversos. Desde el punto de vista de la globalizacion donde se ha
incrementado la internacionalizacion de la actividad de las empresas y donde es
necesario contemplar nuevas gestiones para los recursos humanos. También en los
mercados de trabajo donde mayor diversidad étnica y cultural por ejemplo la inclusion de
la mujer, y que representa cambios en lo relacionado a la dindmica de los equipos. Y por
ultimo en las nuevas estructuras empresariales como por ejemplo; fusiones, alianzas, etc.,
que representan una influencia en cuanto a la manera en que las organizaciones
desarrollan su trabajo. El sector de servicios de igual manera también cuenta con gran
diversidad de clientes.

Entonces a grandes rasgos se pueden presentar dos grupos de heterogeneidad.

Por un lado la demografica, con atributos inmutables como la edad, el género o la
procedencia o con caracteristicas que si pueden cambiar como por ejemplo; la educacion.

Por otro lado la de capital humano, que son las diferencias de conocimientos, habilidades
y destrezas dentro de cada equipo.

No todos los grupos funcionan de igual manera de acuerdo a lo que acabamos de
mencionar sin embargo de acuerdo a sus consecuencias se agrupan en efectos:
cognitivo, afectivo o comunicacional.

El efecto cognitivo o sobre el proceso de la toma de decisiones, si cada individuo aporta
un esquema mental diferente provoca mejoras. Eficacia de las decisiones, eficiencia de
las soluciones y creatividad. En la percepcion o interpretacion los grupos heterogéneos
demuestran tener mayor capacidad para hacer analisis complejos de la realidad. Las
diferencias personales influyen en las interpretaciones de la informacion entonces se
identifican con mayor facilidad los problemas y las oportunidades. Lo mismo ocurre con la
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forma de evaluar las consecuencias, hay mayor amplitud y también gran cantidad de
soluciones superiores donde el grupo entra en un proceso de negociacion hasta
determinar una decision final. Sin embargo es muy dificil llegar al consenso por esta
misma diversidad y se demora la toma de decisiones. Una vez que se decide que hacer,
la implementacién es positiva, realista y factible.

Desde lo afectivo, en cuanto a cohesion grupal, los miembros del grupo tienden a sesgar
sus juicios de valor y se vinculan con quienes piensan igual. Esto puede resultar
desfavorable. En cuanto a la conflictividad interpersonal, también es afectada porque los
individuos tienen la necesidad de afirmar su identidad por lo tanto se producen
desacuerdos no basados en lo operativo sino en lo personal. Se intensifica la
confrontacién. En consideracion a los estereotipos, cuando estos son preeminentes, se
corre el riesgo de repartir mal las responsabilidades o asignar errébneamente las tareas.
Esta misma tendencia sigue la légica de la cooperacién, no tienen motivacién de
colaborar en grupos.

La comunicacion interna. Cuando la diversidad es elevada, se producen problemas de
comunicacién interna porque se reduce la frecuencia en que los miembros se comunican.
Como tienden a interactuar con quienes perciben como iguales, no se logran debatir las
decisiones complejas. Los grupos que se consideran minoritarios quedan en silencio y se
alcanza un consenso ““aparente”’. Ante una comunicacion de mala calidad, se puede
malinterpretar el mensaje producto de la misma diversidad, se dice una cosa y se
entiende otra. La comunicacion informal, no verbal, del mismo modo los puede perjudicar,
aunque para determinadas ocasiones también es necesaria la comunicacién no verbal
porgue no se puede transmitir todo, por ejemplo un sentimiento. En este sentido también
se pierde la retroalimentacion y consecuentemente, los mecanismos de correccion y
coordinacion de procesos.

La comunicacion externa. Los efectos negativos de la diversidad sobre los procesos de
comunicacién interna se vuelven positivos al analizar la capacidad de los grupos
heterogéneos para intercambiar informacion con otros miembros externos. Se amplia la
red de contactos para captar informacién para la toma de decisiones o difundir
informacién. Las empresas diversas son mejor percibidas en contextos diversos,
proyectan una imagen muy favorable.

Concluimos entonces que la diversidad de los grupos puede tener ventajas y desventajas.
Dependera entonces de la eficiencia en la gestion. En este sentido para gestionar la
diversidad y poder maximizar las ventajas y disminuir las desventajas, habra que saber
gestionar las discrepancias personales y las diferencias de planteamiento. Una estrategia
apropiada podria considerar reunir siguientes aspectos.

En principio concienciar a todos en la organizacién sobre la importancia de las diferencias
y ofrecer toda la informacion necesaria para que comprendan sus implicancias y los
beneficios potenciales que se podrian obtener con una adecuada articulacion. La gestién
de los recursos humanos debe fomentar la valoracién de las diferencias y al mismo
tiempo que identifiquen y reconozcan intereses compartidos. Es necesario que haya un
lider que se comprometa y apoye esta gestién y lidere. La gestion tendra que encontrar
los programas de adiestramiento pertinentes.
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En cuanto a la estructura del grupo, es importante poner especial atencién en la definicion
y asignacion de las tareas considerando que hay estructuras internas informales que se
superponen con la jerarquia de la organizacion y condicionan el desarrollo de los
procesos internos. La gestion debe ocuparse de evitar la formacion de estos subgrupos y
alcanzar la cooperacion.

La recomendacion es grupos mixtos demograficamente pero con la misma capacidad
laboral. EI equipo debe funcionar como verdadero sistema social, individuos con cierto
protagonismo para definir objetivos, discutir normas y definir procesos de trabajo. La
gestion debe garantizar procesos de participaciéon. No debe olvidarse que debe
fomentarse la interdependencia de los objetivos y de las tareas dentro del entorno
cooperativo, enfatizar la mutualidad de los objetivos, y fomentar los logros colectivos. Se
deben fomentar procesos de comunicacion abiertos y se debe tomar conciencia del
lenguaje para evitar la falta de entendimiento.

La gestion de la diversidad es un sistema de aprendizaje, dos grupos diversos no tienen
por qué parecerse en nada. Gestionar la diversidad fomenta el aprendizaje. Se reanaliza y
se transforma continuamente para adaptarse a los cambios y a la dinamica de contextos
cambiantes y no controlables.

La sinergia en los equipos de trabajo:

La unién, la cooperacién y la presencia de los objetivos comunes se encuentra en la
esencia misma de los grupos caso contrario no estariamos hablando de grupos. Para que
se generen fortalezas es necesario que sus individuos se refuercen y potencien
mutuamente. El efecto multiplicador del trabajo colectivo sobre el individual es lo que se
conoce como sinergia. Un ejemplo de sinergia, es la forma de V que tienen las aves al
volar.

No basta con poner a trabajar juntos a una serie de empleados, es necesario estudiar
coémo se relaciona el trabajo de los unos con los otros. Considerando este aspecto se
observan tres posibilidades. Puede ocurrir que el trabajo de algunos entorpezca a otros,
se lo conoce como, sinergia negativa. También puede ocurrir la sinergia neutra, es decir,
que el efecto multiplicador es neutro, ni positivo ni negativo. Por ultimo la sinergia positiva
que es la que si ejerce un efecto multiplicador donde se beneficia al resto de los
miembros del grupo y sus interacciones. Este caso es que todos ambicionan. Para que
esto ocurra en principio el grupo debe cultivar implicitamente el enriquecimiento continuo
de sus rutinas internas y para ello es necesario que el grupo entienda que todos tienen
objetivos comunes y estan interesados en el buen funcionamiento del grupo. Es necesario
que todos puedan expresar su opinién libremente y plantear cualquier tipo de duda para
poder resolverla entre todos. Esto les otorga mayor capacidad para aclarar datos inciertos
y tomar decisiones complejas. Las organizaciones sin embargo no lo pueden imponer ni
implementarlo directamente por lo tanto para poder lograr este tipo de sinergia
multiplicadora debe tratar de hacer lo siguiente:
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- Fomentar el conocimiento compartido donde los trabajadores compartan habilidades y
conocimientos. Es importante compartir los conocimientos tacitos, que no pueden ser
explicitos lo requiere una relacion fluida entre las personas.

- Recursos tangibles compartidos, aprovechar el espacio, solapar actividades o el uso de
la tecnologia comun lo que da lugar a ahorros significativos de la produccién y evita
duplicar esfuerzos.

- Poder de negociacion compartido, cuando se enfocan de manera colectiva hay mayor
capacidad de negociacion.

- Estrategias coordinadas, es necesario que haya un cierto grado de equilibrio entre las
metas colectivas y los intereses particulares de los trabajadores sin lo cual no estarian
muy dispuestos a realizar esfuerzos de coordinacion.

- Integracion vertical, porque cuando el grupo desarrolla tareas diferentes, los efectos de
la sinergia comparativamente son mayores, la complementariedad de los trabajadores se
aprovecha mejor. Cuando el grupo realiza tareas repetitivas se tiende al aislamiento y
aca es mas dificil lograr sinergias internas.

Para que las sinergias otorguen una ventaja sostenible, es necesario del esfuerzo de
crearlas y sostenerlas en el tiempo, caso contrario las ventajas se anularian por los
intereses individuales o porque la inercia del grupo termine por desorganizar las redes
internas de relaciones. Poder sostener las sinergias va a depender en gran medida de la
importancia que se le dé a la coordinacion de los conocimientos y las habilidades y
capacidades de los miembros de la unidad.

Algunas alternativas de coordinacion que se conocen son:

- El establecimiento de precios internos, funciona en grupos especialmente grandes, en
donde diferentes subunidades intercambian los productos de su actividad. Sirve en casos
de actividades productivas y de fabricacion. Por ejemplo los encargados de un montaje de
un auto, lo venden a los departamentos posteriores de la cadena de montaje como el
armado de los automéviles. Se transfieren los costos de produccion via presupuestos y
van anadiendo valor sucesivamente al producto. Para las actividades de servicios,
plantea algunos problemas de coordinacion sin embargo.

- La supervision directa, se usa cuando las tareas son muy individuales. Las actividades
pueden ser evaluadas por una persona externa. Se suele asignar la coordinacién del
trabajo colectivo a un personal jerarquico. Para grupos con interdependencia elevada
pierde utilidad.

- La adaptacién mutua, para los grupos donde la actividad es compleja y hay dependencia
entre ellos. Los medios de coordinacién es conveniente que lo determine el mismo grupo,
la actividades se coordinan de forma informal y ellos mismos buscaran la manera de
compatibilizar. La direccién del grupo tendra que poner énfasis en establecer objetivos
compartidos.
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- La normalizacién a cargo de la organizacion. La misma organizacion planifica la
coordinacion. Se ponen normas por escrito. La organizaciéon impone y decide por lo tanto
sblo es posible en casos donde las actividades no sean complejas. De lo contrario en
procesos dinamicos hay que adaptarse constantemente y por esta razén no es positivo
que haya normas tan rigidas y se deberia buscar una forma de flexibilizar la estructura y
dar mayor lugar para que decidan los empleados.

De todo esto se desprende que la mejor forma de mantener el potencial de estos grupos
es la coordinacion por adaptacion mutua porque de forma informal los trabajadores van
acoplando las tareas y el hecho de que ellos mismos lo coordinen es mejor porque
cuando son complejas las tareas ellos lo manejan muy bien y favorece la flexibilidad.

El establecimiento de sinergias sostenibles es posible cuando se cumplen las condiciones
tareas complejas - interdependencia y coordinacion por adaptacién mutua.

La sinergia no puede ser directamente medida u observada. Sin embargo para conocer el
desempefo de algunos equipos es necesario poder analizarla para saber si por ejemplo el
trabajo esta bien coordinado, si hay conflictos internos que imposibilitan el
aprovechamiento de la sinergia, si la organizacién esta usando al maximo el potencial
sinérgico del grupo o si lo pueden explotar aun mas.

Una forma para poder evaluar el grado de sinergia, aunque no existen indicadores fiables,
comienza por un andlisis de oportunidades no actuales. Entonces los responsables
exploran ventajas y marcan la posicién de la empresa, y esto permite analizar en forma
realista la forma en que los miembros utilizan las capacidades conjuntas y el valor que se
extrae de esa cooperacion. El objetivo de esto es contrastar que las politicas de gestion
establezcan procedimientos de trabajo adecuados para potenciar la sinergia. Por eso es
necesario ademas de observar las practicas y decisiones también mirar la cultura que se
fomenta. Asi mismo es importante analizar conjuntamente los problemas y oportunidades
potenciales y contemplar las posibles barreras ya que los grupos tienen sus prejuicios y
presentan en ocasiones conflictos personales. Por otro lado seria bueno evaluar otras
sinergias no explotadas y su efectiva realizacién y sobre la base de todo este analisis se
debieran proponer cambios.

Concluyendo con este tema, se ha comprendido que hoy en dia las sinergias internas de
los grupos son muy importantes para las organizaciones y les aporta gran beneficio. No
pueden imponer dindmica de los equipos sin embargo si la pueden reconducir.

Para lograr equipos altamente efectivos se debe valorar la importancia del trabajo en
equipo por sus ventajas tangibles e intangibles. Las organizaciones actuales ya no se
conforman como puestos de trabajo, 1o hacen en funcién de los equipos de trabajo y que
como hemos estado mencionando, no es una aglomeracién de personas en un sector
determinado, que hasta incluso puede ser contraproducente. Imperiosamente hay que
poder tener en cuenta todo aquello por cuanto influya en los rendimientos de los
miembros del equipo. La alta eficiencia se va a dar en tanto y en cuanto puedan acercarse
a esta realidad de los equipos, teniendo especialistas que sepan abordar su problematica
y promoviendo procesos de comunicacion, coordinacién y direccién ademas de incluir la
supervisién del rendimiento y su retroalimentacion y cada persona en su individualidad
debe poseer conocimiento, habilidad y actitudes proclives.
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Conflictos en los equipos de trabajo:

En este apartado se tratara de abordar el conflicto en los equipos y se parte de la premisa
de que por lo general el trabajo en equipo genera mas conflicto que el trabajo grupal.

Los conflictos se dan desde distintas épticas y desde alli es su andlisis. Desde el prisma
social donde el conflicto puede presentarse por ejemplo como un conflicto laboral. Desde
el prisma organizacional donde el conflicto puede centrarse en el proceso de produccién
por ejemplo cuando el personal trata de resistirse a la explotacion. Y desde una
perspectiva individual que se relaciona con los conflictos del trabajo.

Desde una perspectiva y desde esta Ultima Optica y entendiendo que de alguna manera
los equipos son una adopcion de las relaciones laborales al contexto econémico actual se
desprenden los conflictos de intereses, los conflictos personales, los conflictos por
colaborar y los conflictos de interdependencia. Y el conflicto a su vez puede estar
orientado a la tarea o a la persona. Sin embargo la soluciéon de un conflicto no significa
que este haya desaparecido.

El conflicto tiene una connotacién negativa (tension, hostilidad, enemistad, etc.) y esto es
disfuncional. Por otro lado algunas investigaciones centradas en la relacién conflicto -
desempeno al principio ven efectos positivos. Esto se explica porque en estilos
tradicionales de gestiéon el conflicto se usa como motor impulsor de metas y como
mecanismos de compulsion a veces.

El conflicto es una fuente de renovacion y de reorganizaciéon que obliga a cuestionarse y
funcionar con nuevas formas.

El trabajo en equipo es cada vez menos frecuente en las organizaciones actuales a su
vez con énfasis en los equipos con el propdsito de compartir el conocimiento.

El conflicto es una forma de aprender como asi la forma de abordarlo por lo que surge
una nueva cultura de conflicto desde un aspecto preventivo y a su vez curativo.

Se identifican diferentes grupos:

- Asociacion, estructuras de comunicacién y relacibn mas o menos estables. La
integracién es por unidad afectiva y valores minimos de actividad en conjunto. Las tareas
sin ventajas personales se solucionan con menor eficiencia. Los conflictos por simpatia o
antipatias son menores pero los relacionados con tareas o roles persisten.

- Equipo colectivo, prevalece el grupo ante lo individual. Es una estructura estable pero
flexible para adaptarse, hay cultura colectiva, predominan los conflictos relacionados con
la distribucion de las tareas y roles en funcion del resultado y beneficio final grupal. Este
estatus es resultado de una estrategia preventiva y disminuye la necesidad de pensar
soluciones de conflictos.
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Dentro de un equipo el conflicto es basicamente por incompatibilidad de sus miembros.
Esto tiene un aspecto positivo y también negativo pero ademas los costos econémicos
son importantes cuando no se gestiona correctamente y hasta se corre el riesgo de
ramificarse en por ejemplo: tiempo perdido, disminucién en la calidad de las decisiones,
rotacién de empleados valiosos, redisefo organizativo, disminucion de la motivacion,
sabotajes, costos de seguridad, salud, entre otros.

Por lo tanto el conflicto tiene conexion con el comportamiento organizacional. Por ejemplo,
el conflicto emocional, que aumenta el estrés, la distraccién, etc.

Causas del conflicto; diversidad en los miembros (la necesidad de rendir cuentas en forma
colectiva, por ejemplo un empleado, puede verse presionado y/o controlado), la necesidad
de consenso y la necesidad de superar algunas rigideces.

Son mudltiples las razones que pueden generar desavenencias generadoras de tension
que ponen a prueba la capacidad de autogestion de los equipos. Asi mismo es de esperar
que al momento de seleccionar personal las organizaciones contemplen que las personas
tengan habilidad para resolver conflictos. De todas formas los equipos trabajan en el
feedback constantemente lo que genera eficiencia y disminuye discusiones internas
estériles.

Conexidon conflicto - desempeno en el seno de los equipos:

Los equipos de alto rendimiento tienen la particularidad de que resuelven los conflictos
mientras mejoran la productividad y fortalecen las relaciones personales.

A su vez el trabajo en equipo genera mas conflicto que el trabajo en grupo. El grupo
puede tener desacuerdos pero el equipo de trabajo lo admite y lo desarrolla
naturalmente. Las diferencias que contribuyen a la creacién de conflictos se materializan
en término de procedencia, formacién, valores, poder y actitudes

Los equipos de todas maneras, en cuanto a su desempefio, son superiores ya que son
responsables de la busqueda de soluciones globales a los conflictos que se generen.

El grado de conflicto emocional tiene una relacion inversa con la satisfaccion del equipo,
la relacién interna y la comparticién del trabajo. Entonces no hay conflictos en tareas, las
opiniones son espontaneas.

En la medida que pasa el tiempo, la estabilidad del equipo genera mas conflicto que, un
grupo mas inestable.

El liderazgo compartido de los equipos evita la tension latente. Dirige la atencién a la raiz
del problema y no a los sintomas.

En los equipos efectivos por lo general el problema esta relacionado con las tareas y/o
procesos mientras que en los menos efectivos estd relacionado con los problemas
personales.

Por esto es util saber y divulgar vias especificas para que los equipos cultiven los
aspectos positivos del conflicto.
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Concluyentemente si hablamos en torno al conflicto, hablamos de superar los limites que
regulan las relaciones laborales. Si hay diversidad, existe el conflicto. El rendimiento, no
tiene como elemental controlar el conflicto. Hay que saber gestionar para aprovechar los
beneficios més que los perjuicios.

La cuestion no es si hay o no conflicto sino en saber asimilarlo y gestionarlo.
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Conclusiones:

A lo largo de los afios hemos visto como fue evolucionando y cambiando la forma de
entender el trabajo, las personas y las organizaciones. Tratando de comprender la
realidad actual en las pymes hemos decidido observar algunos temas relacionados con
estas y con la eficiencia en los equipos de trabajo.

Entendiendo que todas las organizaciones son diferentes y asi también cada uno de sus
elementos hemos destacado la importancia del ambiente organizacional y de su cultura a
la hora de mejorar los resultados y alcanzar mayores niveles de eficiencia. Por otro lado
hemos visto las ventajas y desventajas de los conflictos organizacionales, sus
implicancias y la mejor manera de gestionarlos para sacar provecho de cada situacion.

En este mismo sentido hemos considerado que la adaptacion al cambio es vital dado el
contexto de constantes cambios en el que las organizaciones modernas se encuentran
inmersas. El adaptarse implica aprender de los errores, crecer y regenerarse
constantemente.

Hemos analizado también la importancia de la gestién del conocimiento como activo
intangible en los equipos organizacionales y del mismo modo su adecuacién y
optimizacién tanto desde el punto de vista estratégico como operativo y que generen
respuestas proactivas y reactivas. El desafio estd en poder integrar y transferir el
conocimiento en forma global a toda la organizacion y asi poder aumentar las
oportunidades de negocios.

Una parte de la gestién del conocimiento esta ligada a las tecnologias de informacién que
evolucionan y cambian a ritmos exponenciales como ya sabemos y gracias a estas, se
achican las distancias, desaparecen fronteras, se reducen costos y mejoran eficiencias.
Por lo tanto el desafio esta en saber sortear aquellas barreras que impidan su utilizacion
ya sea resistencia al cambio o cualquier otra.

Otro de los temas relevantes en nuestro analisis es la direccion eficaz o de calidad que
junto con el liderazgo adecuado, la comunicacién correcta y pertinente motivacion llevan
adelante la desafiante tarea de gestionar los recursos humanos de la organizacion y las
relaciones internas y con el entorno. En virtud de alcanzar la consecucién de los objetivos
esperados, deseados o proyectados parte de la gestion de la direccién también incluye el
ejercicio del control, evaluacion, seguimiento y analisis del feedback ademas de llevar
adelante todas las tareas pertinentes a la negociacion y toma de decision.

No hay recetas magicas, en algunas areas o aspectos es necesaria cierta flexibilidad. La
buena comunicacién entre las partes a su vez hace posible alcanzar la gestién eficaz y
quien dirige debe contar con la habilidad de saber comunicar. Muchos fracasos en las
organizaciones se deben a fallas, errores o falta de comunicacion. No se debe subestimar
esta herramienta, es necesario enfatizar en alguna estrategia que aliente el
fortalecimiento en esta area para enfrentar los retos considerando los cambios que haya
que hacer para asegurar el desarrollo organizacional. La comunicacibn mejora la
competitividad y los resultados siempre que, la individualidad de cada miembro pase al
ambito colectivo.
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Sumado a lo anteriormente expuesto, introducimos el concepto de liderazgo como
caracteristica especial para el correcto desempefno y funcionamiento organizacional.
Hemos mencionado la importancia de contar con liderazgos sélidos ya que hoy en dia las
pymes tienen un déficit en este sentido, necesitan gente competente que lidere los
equipos y se enfrente a la competencia, al contexto y al entorno. Las pymes de hoy
realizan esfuerzos muy grandes para sostenerse y mantenerse y por esta razén es
esencial contar con ellos. Un lider no necesariamente tiene que ser un gerente, muchas
veces no lo es sin embargo debe reunir algunas caracteristicas entre las mas destacadas;
tener visibn e inspirar, ser ingenioso y contar con inteligencia emocional, brindar
seguridad y confianza, asumir riesgos y retar al equipo en este mismo sentido, aportar
soluciones, escuchar y motivar, ser flexible, adaptarse y abierto al aprendizaje y a cambiar
los modelos mentales. No hay un lider perfecto o ideal, va a depender de la organizacion
y de sus necesidades.

Introducimos en nuestra investigacion el tema de la motivacién y describiendo brevemente
los aportes de Maslow, Herzberg y McClelland. El comportamiento de las personas y de
los equipos de una organizacién esta estrechamente relacionado con la motivacién, a
través de lo cual se pueden satisfacer necesidades o frustrarlas. Cuan complejo es unir
las necesidades de las personas con la de los equipos y las de la organizacion sin
generar conflictos. Motivar implica entre otras cosas; poner herramientas para satisfacer
intereses personales, saber determinar tareas adecuadas a cada perfil, involucrar a todos
en la toma de decisiones, lograr que los empleados se identifiquen con los valores de la
organizacion, discutir en conjunto las metas y los objetivos, otorgar autonomia,
reconocimientos econémicos y reconocimiento de logros alcanzados. Por lo tanto la
motivacion representa un pilar fundamental para alcanzar el éxito. Las pymes deben
considerar muy bien al capital humano ya que la desmotivacién afecta negativamente y en
gran medida el rendimiento y la productividad.

Adentrandonos en el tema de trabajo en equipo hemos plasmado algunas particularidades
tanto de los grupos como de los equipos. En la actualidad el alto rendimiento y la
eficiencia no pueden ser concebidos sin el trabajo en equipo, hoy es un recurso valioso y
escaso y para muchas empresas el término equipos se ha convertido en una obsesiéon. A
través de la eficacia logramos la eficiencia.

Predomina el buen clima laboral, las sinergias, el consenso, la lealtad, la confianza y el
compromiso. Cada integrante aporta conocimientos y habilidades, capacidades vy
competencias. Se necesita contar con experiencias que enriquezcan, solidaridad, ayuda
mutua, intereses comunes, metas claras, habilidades de coordinacion, comunicacién
interna eficaz y abierta, colectividad, responsabilidad compartida y alentar los procesos de
mejora continua donde todos crezcan.

La red vincular que se forma gracias a instauracion de dinamicas internas permite la
excelencia de los equipos y representa una gran ventaja sin embargo pueden darse
situaciones de desventaja al fracasar por ejemplo en la direccién o en el disefo, entre
otras.

También hemos desarrollado algunos modelos que nos ayudaron a entender como
funcionan los equipos y cual seria las condiciones que deben tener para alcanzar la
eficiencia.
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Los equipos funcionan como modelos abiertos con entradas, procesos y salidas y se
retroalimentan. Asi como contribuye del mismo modo puede limitar. Permiten orientar la
intervencién de los equipos para lograr objetivos.

La direccion clara y comprometida, una estructura de equipo facilitadora, un contexto
organizacional de apoyo y un coaching disponible de expertos forman parte de las
condiciones para la eficiencia de los equipos y lo entendemos desde dos modelos
enfocados en los procesos donde uno incluye lo exterior y contempla procesos de
reconstruccién y otro que incluye la retroalimentacién tomando los outputs como estimulo
que retroalimenta al sistema. Esto contempla la dinamica y complejidad para quienes se
enfrentan a contextos mas amplios. Dependiendo de la etapa que esté atravesando el
equipo (inicial — en funcionamiento — final) va a llevar a cabo distintos procesos. Asi
mismo se determinaran distintas estrategias y técnicas de entrenamiento como también
técnicas para la toma de decisiones y junto con sus competencias y habilidades que
serviran para la eficiencia y excelencia anhelada.

Es muy importante la gestion de los recursos humanos tanto para seleccionar, entrenar y
evaluar al personal. En un grupo normal 2 + 2 = 4 en un equipo eficiente 2 + 2 =5y
dependera de elegir muy bien a cada integrante.

Quisiéramos mencionar también la particularidad de la diversidad que hoy hay tanto en
los recursos humanos como en las organizaciones (fusiones, alianzas). La globalizacion
ha incrementado la internacionalizacion. Esta diversidad puede ser positiva dando lugar a
mayores interpretaciones de los problemas o situaciones y a analisis mas complejos de la
realidad permitiendo identificar los problemas, las oportunidades y las consecuencias con
mayor facilidad. Pero también puede ser negativa, presentando dificultad para llegar al
consenso, demoras en alcanzar soluciones, juicios de valor sesgados, confrontaciones,
etc. Por lo tanto se deberda saber gestionar las discrepancias para maximizar los
beneficios de la diversidad.

En cuanto a la sinergia en las organizaciones, hemos analizado que esta puede tener un
efecto multiplicador del trabajo colectivo (efecto positivo), neutral, o entorpecedor (efecto
negativo). Es necesario fomentar y alcanzar el conocimiento compartido (por ejemplo el
conocimiento tacito), recursos tangibles compartidos, poder de negociacién compartido,
tener estrategias coordinadas entre particulares y la organizacibn e integrarse
verticalmente. Con esto se benefician todo el grupo y sus relaciones y es el tipo de
sinergia que todos anhelan. La sinergia no se puede imponer, pero si reconducir. Es
necesario crear sinergias y sostenerlas en el tiempo que se logra con la coordinacién y la
mejor opcién es la adaptacion mutua. La sinergia puede ser analizada a partir de la
evaluacién de desempeno de los equipos y sobre esta base se proponen los cambios y se
redirecciona para su mejor aprovechamiento.

El dltimo tema que queriamos mencionar esta relacionado con los conflictos. Si bien el
conflicto tiene una connotacién negativa lo cual es disfuncional y costoso, también tiene
un lado positivo al relacionarlo con el desempefo. El conflicto es una fuente de
renovacion y reorganizacion, una forma de aprender. La solucion de un conflicto, no
implica que el conflicto haya desaparecido. Los equipos de alto rendimiento tienen la
particularidad de resolver sus conflictos al mismo tiempo que fortalecen sus relaciones y
mejoran la productividad. Por esta razén es bueno que los equipos divulguen caminos
especificos para cultivar los aspectos positivos del conflicto.
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Después de todo; se necesita aprender a gestionar para aprovechar los beneficios mas
que los prejuicios.
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Caso Practico: Empresa “Kunder”.

Kunder, es una empresa tecnologica que nacié como resultado de tres amigos que se
reunieron con la idea de crear una empresa de excelencia dedicada al desarrollo de
software y entrega de soluciones web y moviles. Desde el inicio tenian como objetivo
mejorar la calidad de vida de las personas, teniendo muy en claro que la motivacién es un
factor clave que debia predominar en los trabajadores, clientes y usuarios.

Desde sus comienzos se han destacado por ser innovadores en sus metodologias
colaborativas de trabajo, modernas y flexibles, las cuales se basan principalmente en la
confianza de las personas. Sus equipos de trabajo son autogestionados y toman sus
propias decisiones. Y tienen muy en cuenta a los clientes, con los cuales mantienen una
relacion estrecha.

Desde el 2018 en Kunder dejo de existir la figura de jefes, existen lideres de equipos que
funcionan como facilitadores. Esto hace que la empresa tenga una bajisima tasa de fuga
de talentos y cuenta con profesionales en desarrollo. Ademas también la empresa se
preocupa por que sus empleados se sientan comodos y tengan una buena calidad de
vida, ya que esto los impulsa a comprometerse y a desafiarse de manera constante,
generando asi un trabajo de excelencia y mayor valor para los clientes. Siendo entonces
el compromiso, la autogestion y el trabajo en equipo la clave para generar valor para los
clientes.

La tarea de poner a las personas en el centro de atencion es una cuestion que debe
construirse de manera constante y no dejarlo de lado. Es por eso que una de las practicas
que aplica la empresa en gestion de personal son por ejemplo flexibilidad horaria, 40
horas de trabajo a la semana, dias administrativos, seguro de salud, seguro de vida,
clases de inglés. También la empresa implementa capacitaciones con el fin de que los
empleados se mantengan actualizados de manera continua con las mas nuevas
tecnologias. Ademas de realizar investigaciones y evaluaciones de manera constante, con
el propésito de superar siempre las exceptivas de los clientes.

Resumiendo la historia de Kunder, podemos observar como la empresa tuvo en cuenta
desde su inicio cuestiones que hemos desarrollado a lo largo de este trabajo, como ser
importancia de la motivacién, el liderazgo, la comunicacién, la adquisicion de nuevos
conocimientos y el trabajo en equipo. Logrando asi pasar de ser una pequena empresa a
ser hoy en dia una mediana.

“Trabajamos en un ambiente horizontal y dinamico, donde la comunicacién y el trabajo en
equipo son la clave para lograr nuestras metas”.*

50 https://www.kunder.cl/
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Infografia de crecimiento de la Pyme en Argentina

Segun informes del Ministerio de Produccion de la Presidencia de la Nacion las Pymes registradas
en el afio 2019 fueron 559.137 de un total de 853.886.

(Anexo 1)

Total de PyMEs registradas®
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Mientras que la dltima actualizacién del 23 de Febrero de 2020 registra 534.454 Pymes
de un total de 1.066,351.
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(Anexo 2)

Infografia de las Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacion (TIC)
Usar TIC en las Pymes

Ayuda a planear, seguir, corregir
estrategias para el logro de objetivos
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Fuente:htips://es.slideshare.net/alexandercueva/impacto-tics-en-pymes-centro-de-quito
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(Anexo 3)

Infografia de Liderazgo
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Infografia de Comunicacién

Empatia

Escucha de manera activa a la otra persona.
Eso te permitira experimentar lo gue siente y

compren der m ejor su-comportamiento.

Claridad

Cuando des una orden explica el contexto y

el porgué, tu equipo tendra mas comprension
de lo gque reguieres y lograran mejores resultados.

Retroalimentacion

Fomenta el compartir ideas. Tomar en cuenta
su opinion los invalucra realmente en sus tareas
y aumenta |a seguridad en ellos mismaos:

Motivacion

Busca que motiva a cada uno y detecta areas de

oportumidad para hacerlos crecer.
Tu mision es que logren su mejor version.

Fuente: hitp://www.grupocuadrante.com
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Infografia de Motivacion

£ Coémo montar un equipo eficiente y mantenerlo motivado?

Al pensar incentivos para reconocer los esfuerzos de un equipo, lo primerd en lo que suela pensarse
es el dinero. Sin embargo, el dinerc na es s Unica motivacidn de tus empleades. Hay muchas otras

PODER. Responsabilldad i autsfidad o mar decisiones. Cue kos smpleados
mngan poder, vaz y viio en s empress semenian sy ideriiScacion y compromso

{" j Www&;nwm-hmuuﬁ*v
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RECOMPEMNSAS Pramia 8 los emplsacos gue hacen un esfusrzo pof
mejorar ol desampalio del negooso. El dinom no a8 Bl motivador méa
mporante

¢Qué obtendras a cambio?

A partir de estas ideas, Rodrigo Escobedo, colaborador en el blog de Zyncro, apunta algunos de los
benaficios que lograran 88 empresas:

Empleados mas responsables y que gsumen los dxilos y
falics derivados de au irabag

Uin aquipo major fomado, con major habiiidadaes y

. ' mayor conocimianto
= . . Colaboradores miés felices y compromalidos, gus

coninbuirin de manara efectva en of logro de las metan
esiratégicas do tu Negocn.

Fuente: Http://www.zincro.wordpress.com/tag/empresa/
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(Anexo 6)

Infografia de las 5 C de trabajo en equipo

5 c Se dice que un equipo de trabajo funciona como

una maguinaria, con diversos engranes: todos

d e I t ra b a o deben funcionar a la perfeccion pues sin unao falla, el
equipo fallara. De acuerdo 2 las aportaciones de

TOM PETERS, estas son las 5C para mejorar el

en equipo
2com.:mwz,c.

Cada miembro del equipo
confia en el buen hacer del
resto de sus companerosias) y
en la consecuciion del objetivo
a lograr.

COMPROMISO
Cada miembro del equipo
S€ COMDromere a aportar
lo mejor de si mismo y a
poner todo su empefio en
realizar todas las tareas
propuestas,

- COMPLEMENTARIEDAD
Cada miembro del equipo domina una

{% Nf determinada habiiidad y/o conocimiento de

tal manera que entre todos se complamantan
’ i, e para sacar adelante el trabajo & realizar.

COMUNICACION

Los miembros del equipo
e deben comunicar

abiertamente, para
comprender, analizar,
COORDINACION realizar ¥ tomar
decisiones que les

Bl equipo “asume” una
coordinador@® que ayuda
a acwar de forma
organizada en cuanto a la
gestudn de tempos y
tareas con la visidn de
sacar el proyecto
adelante.

permita  coordinar las
atuaciones individuales y

Fuente: http://integraventura.com
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(Anexo 7)

Infografia de diferencia entre Eficacia y Eficiencia

EFICACIA

VERSUS

EFICIENCIA

DIFERENCIAS CLAVES DE ESTOS DOS
CONCEPTOS

iQue es la Eficacia? iQue es la Eficiencia?

Es un sustantivo y se Es un sustantivo y se
define como la define como la calidad
capacidad de producir o la propiedad de ser
un efecto o eficiente
trabajo deseado

La eficacia se enfoca en La eficiencia se enfoca
la habilidad de hacer en como "algo" se lleva
"algo" a cabo

La eficacia puede ser La eficiencia también
un adjetivo. Ejemplo: puede ser un adjetivo.
Este remedio es eficaz Ejemplo: Esta impresora
(Es decir cumple con su es mas eficiente que la
proposito) anterior (Es mas
rapida)

Aqui un ejemplo Otro ejemplo aplicado

aplicado al amk?lto al ambito laboral. Un

Iaborgl. Un trabajador trabajador puede ser
eflcaz es aquel mas valioso si es
trabajador que cumple eficiente ya que

con los requerimientos produce lo mismo con
del trabajo. mMenos recursos.

Fuente: https://www.webyempresas.com/diferencia-entre-eficacia-y-eficiencia/
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