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Presentacion

La COFEPRIS a través de la Universidad Nacional Auténoma de México y en
este caso de la Divisidn de Educacién Continua de la Facultad de Ingenierda,
concientes de la necesidad actual de capacitar de manera permanente a los
trabajadores sc esfuerzan por lograr esta tarea. Motivo por el cual han
instrumentado el curso: Integracion de Equipos de Trabajo.

Su contenido se encuentra dividido en cinco médulos: una Introducciéon que
contempla tecmas como el concepto de un equipo de trabajo, la comunicacion
como plataforma del buen manejo del personal, y ¢por qué es importante la
supervision?

El segundo capitulo: La comunicacion en el proceso integrador donde
abordamos su funcién, proceso, elementos que interviene, dinamica, génetos,
obstaculos y facilitadores; todo ello relacionadao a la integraciéon de equipos de
trabajo.

En el tercer capitulo denominado Acciones del lider en tomo a la
comunicacion ideal para la integracion de equipos de trabajo:
analizamos la comunicacion eficaz en el binomio jefe-subalternos, la
importancia del involucramiento integral de los miembros del equipo de
trabajo en el establecimiento de objetivos ¢ implementacién de estrategias y
finalmente los puntos que debe cubrir una comunicacién pata ser dinamica.

El capitulo cuatro Importancia de la motivacion para la integracion de
los equipos de trabajo veremos las diferentes teorias de la motivacién y la
trascendencia que ¢sta dene dentro del ambito laboral en la formacién de
equipos.

Un dltimo capitulo de Proceso de integracion donde realizamos un
autodiagnoéstico del proceso actual de integracion, analizaremos la percepcién
de los integrantes y por ultimo las expectativas y temores del equipo de
trabajo: con la finalidad de actualizar el proceso de integracion.
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Objetivo
General

e Al término del curso, los participantes estaran en
condiciones de integrar equipos de trabajo:
desarrollando . habilidades -como = uma
comunicaciéon asertiva, liderazgo efectivo vy
motivacion; con resultados eficaces y fructiferos
dentro de la Institucion.
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Objetivos
Especificos

S T LV

e Disunguir la importancia de la formacion de
equipos de trabajo para mejorar la productividad
insttucional, tomando como plataforma la
comunicacion. ) o

® Identdficar el concepto de comunicacién, su
proceso, los elementos que interviene en €1, asi
como su dinamica en el proceso mntegrador

* Analizar las acciones del lider en torno a la .
comunicacion ideal para la integracion de equipos
de trabajo.

® Desarrollar un autodiagnostico de integracion

® Disenar un plan estratégico para actualizar el
proceso de integracion actual.
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Metodologia

El curso empleara técnicas tanto tedricas como practicas para que
los participantes a través del intercambio de conocimientos con el
grupo vy la asesoria del capacitador logren comprender la

importancia que revistc la integracidén de equipos de trabajo.

Habra conferencias interactivas y taller orientado a la realizacion
de un plan de trabajo de interés para el participante conforme a
los conocimientos adquiridos y relacionados con su entorno

laboral. De ésta manera se dara una retroalimentacion.

Evaluacion

La evaluacion del curso se realizara de manera permanente,
durante el desarrollo de los temas y cumplimiento de los
objetivos; con la diaria retroalimentacidon que se dé entre los
participantes y el instructor percatandome asi, de las habilidades y

destrezas de cada individuo para sacar provecho de cllo.

Asimismo  realizaremos  una  evaluacion  diagnéstica v

posteriormente al término del curso una evaluacién final.
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Introduccion

En el presente capitnlo hablaremos acerca de los equipos

de trabajo, la importancia del adecuady manejo del personal,
partiendo de la comunicacion como plataforma para levar

a cabo una buena supervision.

1.1 ;Qué es un equipo de trabajo?

s un grupo de personas que tiene un objetivo en comun:
participar activamente dentro de una institucién para cubrir las
funciones inherentes a sus puestos apoyandose los unos en los
otros, es decir hay delimitacién de funciones y actividades pero
todos trabajan de manera conjunta. Ademas comparten la
misma cultura organizacional.

Un equipo de trabajo es una entidad social altamente organizada y
orientada hacia la consecucion de una tarca comun. Lo compone
un numero reducido de personas, que adoptan e intercambian
roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo con un
procedimiento, y que disponen de habilidades para manejar su
proceso socioafectivo en un clima de respeto y confianza.

Un equipo de trabajo hara lo posible por ayudar a los otros
micmbros del grupo con habilidades, conocimientos, ideas o
reforzamiento que €l pueda aportar.

La organizacion de un equipo funciona como un engranaje y si
uno de esos engranes esta deteriorado, o necesita limpieza el
funcionamiento global se va a ver mermado; pot lo que sera
necesaria la cooperacion de los demas para que el trabajo final
quede en el tempo y parametros cstablecidos.
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1.2 Comunicacion, plataforma del buen
manejo de personal

La comunicacion es la herramienta basica en una organizacion, sin ella
no podria haber coordinacidon en el trabajo.

Por medio de la comunicaciéon ya sea oral, escrita o no verbal, ya que
éstas tres formas se emplean en las instituciones, es como se puede dar
induccién y capacitar al personal, asignar y delegar funciones, tomar
decisiones v resolver conflictos laborales, llevar a cabo reuniones y
juntas, realizar entrevistas, supervisar y dar retroalimentacion al
desemperio de los empleados, etc. Es por ello que se le considera
elemental dentro del proceso institucional.

1.3 ;Por qué es importante la supervision?

La palabra supervisor deriva de dos vocablos latinos que significan
“sobre” y “ver”; de aqui que un supervisor es comunmente descrito
como aquél que vigila a los trabajadores. Desde este angulo, los
supervisores simbolizan algo negativo, asumen un papel de verdugos.

La importancia de la supervision radica en que sus responsabilidades
lo obligan a desempeflarse de manera efectiva para estar al tanto de su
personal y a su vez si detecta anomalias debe corregirlas en ¢l camino y
reportar a su Superior o SUperores.

Niveles
1 Jefe de
depto.
2 Supervisores
Empleados
3 p

Figura 1: Division del trabajo en niveles jerarquicos
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Las principales responsabilidades del supervisor:

¢ Guiar e instruir a los empleados.

¢ Iijecutar sus propias ideas, las procedentes de sus superiores o de
especialistas del staff.

¢ Scr miembro del grupo de trabajo de los superiores de su propio
nivel.

¢ Ser subordinado de su propio jefe y de otros de jerarquias
supetiores

¢ Mediar ante los niveles superiores, en cuanto a las necesidades de
sus subordinados, tal como son presentadas estas por los delegados
sindicales y por los propios interesados.

10
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La Comunicacion en el
proceso integrador

La comunicacion es un acto colidiano, espontdneo y
comiplejo; es un proceso social permanente, estructurado a
partir de un intrincado sisterna de palabras, simtbolos,
IPIGQENES, eXPIESIones ) manejo de espacios y recursos,
donde cada individuo interpreta su propia percepeion de
los bechos. Para su estudio y andlisis cientifico se requiere
por un lado, la comprension del contexto sociocultnral en el
cuial participa el sujeto tomando en consideracion la
complejidad de las relaciones humanas y por otro lado los
elementos que intervienen en todo acto comunicacional

2.1 Funcion de la Comunicacion
dentro de un equipo de trabajo

la comunicacién es un acto cotidiano, espontanco y complejo; es
un proceso social permanente, estructurado a partir de un
intrincado sistema de palabras, simbolos, imagenes, expresiones y
manejo de espacios y recursos; donde cada individuo interpreta su
propia percepcion de los hechos.

Por medio de ella se satisface el desco de informar y ser informado, por lo
que se convierte en una herramienta muy importante y delicada en las

11
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instituciones, debiendo tener mucho cuidado al hacer uso de ella, porque
nos va a servir para llevar a acabo la transmisién de una instruccidn,
informacién, conocimiento y/o experiencia. Para este fin empezatemos
por establecer que es la comunicacion.

Comunicar es un proceso de interaccion social que permite conocer ¢
intercambiar cxperiencias, ideas, hechos, pensamientos, sentimientos,
creencias y valores hacia los demas. Es un puente de significado entre
los hombres que les permite compartir lo que sienten y saben.

de un equipo de trabajo
La comunicacién es un proceso dinamico e indivisible; sin embargo, a

fin de analizarlo, sefialatemos sus componentes en forma sencilla
tomando como base el siguiente esquema.

I > RETROALIMENTACION )
EMISOR CODIGO CANAL MENSAJE CANAL cooico | [ReEcePTOR
T RETROALIMENTACION <

FIGURA 2: Proceso de Comunicacion

2.3 Blementos de la comunicacion

Un punto importante c¢s que dentro de la comunicacién siempte
intervicnen dos individuos por lo menos: un emisor v un receptor.
Una persona sola no puede comunicarse.

12
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TRABAJO

La transmision del mensaje no es mas que el inicio del proceso de

comunicacion.

Los ¢lementos que intervienen dentro del proceso de comunicacion
son seis y a continuacion los definiremos.

Emisor:

Codigo:

Canal:

Mensaje:

Receptor:

Retroalimentacion:

Es la persona o el grupo de personas que habla, que
desea comunicar algo y que por lo tanto inicia ¢l
proceso de comunicacidon. También puede recibir el
nombre de fuente.

Es el conjunto de simbolos con significado comuin
tanto para el emisor como para el receptor, por
ejemplo el lenguaje hablado o escrito, la clave Morse,
la taquigrafia, el sistema braile entre otros.

Es el conducto o medio a través del cual se envian y
reciben los mensajes. Estos conductos estan
formados por €l o los sentidos mediante los cuales se
emiten © se captan los mensajes. Ademis puede
tomarse como el medio electronico empleado
tratindose de una comunicacion de masas (television,
radio, prensa, cine, etc.)

El propésito del emisor se expresa en forma de
mensaje, de acuerdo al sistema comun de simbolos
que se maneje (codigo)

Es la persona o el grupo que recibe el mensaje del
emisor; también recibe el nombre de preceptor.

Es el proceso de comunicacion en retorno, en el cual
se intercambian Jos papeles del emisor y el receptor,
habiendo una respuesta (del receptor al emisor) La
retroalimentacién puede ser tanto positiva como
negativa, pero en ambas drcunstancias es de gran
utilidad para el emisor, por que le permite darse
cuenta del porcentaje de éxito que tuvo su
comunicacion. Es decir que tan entendible fue.

13
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2.4 Dinamica de |la comunicacion

La realidad es que una sociedad sin comunicacién no podtia cxistir
Cada aspecto de nuestras vidas personales, sociales y de negocios estan
intimamente ligados con la comunicacién.

La coordinacién del trabajo en una institucién seria imposible sin la
comunicacion, porque la gente no podria comunicar sus instrucciones,
ideas, dudas, inquietudes, necesidades, aseveraciones ctc. Podemos decir
con seguridad que fodo acto de comunicacion influye de una u otra
pranera en la organizacion de una oficina.

Cuando la comunicacién es eficaz, tende a alentar un mejor
desempeno y promueve la satisfaccion en el trabajo. Los empleados
conocen mejor las actividades que habrin de llevar a cabo y se
involucran de mejor manera.

La comunicacion tiene varios propositos y los principales son:

Propodsitos de la Comunicacion

@ Informar

@® Persuadir

@ Entender (escuchando)
@ |nstruir

@ Entretener

@ Estimular la accion

Estos propositos basicos de la comunicacidon existen en todas las
situaciones en las que se intercambian significados con los demas. En
todas las instituciones, la mayor parte de los propositos ocurren
cuando la comunicacion “fluye” a través de la oficina en varias
direcciones.

14
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Los géneros que existen de la comunicacién en el terreno institucional
son tres: la palabra hablada, la palabra escrita y el lenguaje no verbal o
cinésico, es decit, la comunicacién oral, la escrita y la
comunicacién no verbal que vicne a ser el lenguaje corporal.

Tanto el habla como la escritura son métodos para presentar ideas y
utilizar ¢l mismo lenguaje. Sin embargo, existen algunos rasgos que se
deben tomar en cuenta cuando se usa un canal en lugar de otro.

Primero se debe tomar en cuenta que uno es oral y el otro visual.

2.5.1 Palabra hablada. Requisitos distintivos

Cuando se elige un estilo oral, nos encontramos con que el estilo debe
ser claro instantineamente. Esto obliga a que el emisor aclare y
simplifique sus ideas. Debe preparar las tespuestas para las posibles
preguntas, de su receptor (es) v hacer las adaptaciones en este sentido.

En la presentacion oral, podemos optar por usar recursos visuales
como complemento de la informacidén que estamos transmitiendo o
de la indicaciéon que damos, por ¢jemplo al peditle a un empleado
cierto trabajo se le pueden mostrar los formatos que se van a utilizar o
hacer un bosquejo de cémo se requiere que se realice, escribitle que
puntos debe contener éste, inclusive guiarlo directamente en el
monitor de la computadora, o sobre el mismo trabajo, etc.

Lo antetior refuerza el mensaje y sirve para que ¢l receptor comprenda
y acepte mejor lo que se le dice. El cmisor en este caso especifico
utiliza tanto el canal audiivo como el visual es decir que emplea
técnicas audiovisuales. Esto permite que el transmisor use tanto el
sistema de refuerzo fisico como el vocal.

Ademas ¢l emisor puede hacer un uso muy importante de la
retroalimentacién. El o los receptores daran un mensaje de aceptacion,
rechazo, confusion, comprensién o aprobacién.

15
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El lenguaje oral que se utiliza dentro de una insttucion requiere sin lugar a
dudas cubrir ciertos requisitos que lo hagan mas eficaz y eficiente; es por
ello que a continuacion presentamos una lista de recomendaciones

Escuchar y comprender: (Concentrar nuestra atencién a lo que nos
dicen, siendo pacientes y comprensivos, tratando de entender el punto
de vista del emisor.

Expresar correctamente los mensajes: Scr cuidadoso al elegir las
palabras tomando en cuenta el stafus de la persona a la que nos
dirigimos pata que no haya problemas al no entender determinado
vocabulario o tecnicismos. Esto quiere decir que hay que tomar el
marco de referencia apropiado para nuestro mensaje.

Emplear los canales correctos de comunicaciéon: FEs necesario
escoger el canal de comunicacién de acuerdo a la formalidad o
informalidad del mensaje que vamos a transmitir y a la prioridad que
éste tenga.

Ser la fuente de informacién oportuna y veraz: Dando
informacion y datos fidedignos

Obtener retroalimentacion: Al dar una informacién debemos
asegurarnos quc ¢sta fue entendida y por ello es preferible preguntar si
entendieron y si es posible qué fue lo que entendieron para evitar
cualquier duda.

Como podemos darnos cuenta la comunicacién ticne un papel
fundamental en nuestra vida, y de como nos comuniquemos dependeri la
cficacia de nuestro trabajo y las relaciones que enrablemos dentro de la
insttucién.

16
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2.5.2 Palabra escrita. Requisitos distintivos

La utlizacién del medio escrito tiene ciertas ventajas como son: que el
receptor puede controlar la velocidad a la que se presenta ¢l material.
Segundo, puede controlar su grado de atencidén. Puede leer durante un
rato, detenerse y contdnuar. Tercero, puede volver a leer si lo desea. Si
¢l mismo se dice “no entiendo esto”, puede volver otra vez a csa
seccion o releerla en algin otro momento.

El lector puede tomarse tiempo para revisar una palabra rara en un
diccionario. También puede escoger el ambiente para su lectura. Puede
estat comodo, solo, oir una suave musica de fondo, etcétera.

El lector ha aprendido las caracteristicas de los sistemas escritos de
puntuacién. Reconoce una pregunta mediante los signos de
interrogacion. Reconoce una exclamacién mediante el signo de
admiracion. Reconoce el énfasis mediante un subrayado o letras
itdlicas o cursivas. Por lo tanto es de vital importancia que el emisor
tenga una buena redaccion y udlice una correcta ortografia para evitar
barreras en el proceso de comunicacién y que el sistema de
codificacidon resulte bastante claro y entendible para cualquier lector.

Ahora respecto a las ventajas que este estilo de comunicacion tenc
para la persona que lo escoge son: tiene tempo para seleccionar,
corregir o rescribir. Puede alejarse un poco del escrito y leetlo después
desde un punto de vista mas fresco y hacerle modificaciones antes de
entregatlo al destinatario.

2.5.3 Lenguaje no verbal o cinésico. Elementos
constitutivos y primordiales

Esta es una forma de comunicacién que generalmente se realiza de
forma inconsciente. Adn asi es muy importante para expresar ¢
intercambiar significados.

Las expresiones faciales son buenos ¢jemplos de como se emplea este
tipo de comunicacién, por ejemplo cuando estamos enojados

17
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fruncimos el entrecejo, cuando estamos contentos sonreimos. De este
modo los brazos cruzados sobre el pecho nos hablan de una postura
defensiva, mientras que al cstar parados el movimiento constante de
los pies nos habla quiza de impaciencia o de netviosismo.

También se comunican significados con acciones o ausencia de
elias.

El no responder 2 las preguntas de un receptor o quejarnos, es indicio
de desinterés o mnsignificancia y esto ocasiona serias molestias que a la
larga se traducen en conflictos mayores dentro de la insttucién. Otros
cjemplos de comunicacién no verbal los constituyen las graficas,
diagramas, fotografias y las ilustraciones en general o medios visuales.
Todos estos son tan importantes como la palabra hablada o cscrita.

Cuando utilizamos la comunicaciéon no verbal podemos dat claves a
los receptores respecto a la respuesta que esperamos, mediante nuestra
propia transmisién, en cierta medida orillamos a las personas a actuar
como conviene a los intereses de la institucion.

La comunicacién no verbal nos sirve para de manera visible dar a
entender nuestra aceptacién mediante: un movimiento de cabeza cn
sciial de acuerdo conforme a lo que le dicen o preguntan los oyentes.
Ademais podemos indicar el rechazo de las ideas que nos manifiestan
mediante un esfuerzo fisico con movimientos de brazos, manos,
piernas, gestculaciones, etc. Podemos comunicar una situacién
candente mediante el tono de nuestra voz, etc. '

Lo mas importante a ¢ste respecto, esta centrado en la coherencia que
debe haber entre lo que se dice con la palabra hablada y lo que se
refuerza con el lenguaje de los gestos.

18
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2.6, Obstaculos en la Comunicaciéon que
impiden la integraciéon de los equipos de
trabajo

El proceso de la comunicacién humana también esta sujeto a luvias y
tempestades, pues existen barreras que sirven de obstaculos o
resistencia a la comunicaciéon entre las personas. Estas variables
intervienen en el proceso de comunicacion y lo afectan
profundamente, de modo que el mensaje recibido es muy diferente del
que fue enviado.

Las barreras por razones obvias perjudican las relaciones laborales
convirtiéndolas en deficientes.

Entrada N Variables intervinientes Salida

A
v

Barreras de comunicacion:

+ ldeas preconcebidas

+ Significados personalizados

Mensaje tal * Motivacion e interes Mensaje tal
J + Credibilidad de la fuente I

como s€ + Rechazo de informacion desfavorable como se

h 4
A 4

envia + Habilidad para comunicarse recibe
+ Complejidad de los canales

+ Clima organizacional

* Problemas y conflictos personales

Figura 3: Barreras en el proceso de la comunicaciéon humana

Las barreras mas importantes se clasifican en:

© Semanticas.-
Se reficren al significado de las palabras orales o escritas;
cuando no precisamos su sentido, éstas se prestan a diferentes

19
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interpretaciones v de este modo el receptor entiende no lo que
el emisor dijo sino lo que su contexto cultural le indica. La
palabra oral o escrita, puede tener significados diferentes, asi
como el uso de tecnicismos en el lenguaje.

® Fisicas.-
Se refieten a las deficiencias de los medios empleados en la
transmision y recepcién de mensajes y segin el aparato
transmisor o receptor que se utilice, pueden ser de naturaleza
mecanica, eléctrica, acdstica u  Optica. Los rudos e
interrupciones en el sitio del curso son considerados dentro de
este grupo de barreras.

® Fisiolégicas.-
Independientemente de que le mensaje se transmita a través de
un aparato o en forma directa, los trastornos o malestares
fisiolégicos como el cansancio, el hambre, los defectos de
pronunciacién de quien habla (emisor), del oido de quien
escucha (receptor), de los ojos de quien ve (receptot), con
frecuencia anulan o distorsionan la comunicacion.

® Administrativas.-

La estructura y el funcionamiento mismo de toda organizacidon
ocasionan barreras que deforman o anulan la comunicacion, esto
dependiendo de las diferentes direcciones que siga dicha
comunicacién dentro de una organizacidn; las barreras se significan
pot tiempo, lugar, divisiones de Ia estructura, niveles jerirquicos,
burocratsmo, debilitamiento de autoridad, inquictud existente en
las cargas de trabajo, clima interno y otros factores.

® Culturales.-
Cuando dos personas de nivel cultural diferente quicren llevar a
cabo un proceso de comunicacion, sucle suceder que sus
mensajes sean mutuamente incomprensibles dada su falta de
idenuoficacion, ya que sus objetivos, ideas, conocimientos,
informaciones, creencias o formacion son distintas.
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® Psicologicas.-
Las diferencias individuales dan lugar a una forma diferente de
percibir los fendémenos, que a veces ocasionan deformaciones
del contenido de la informacién en cada una de las ctapas del
proceso. Dentro de las principales causas se encuentran: los
estados emocionales, los valores, los estereotipos, los
prejuicios.

2.7 Facilitadores de la comunicacién en la
integracion de los equipos de trabajo

A manera de conclusién mencionaremos que las herramientas que nos
van a permitir entablar una buena comunicacién en general son:

Comunicacion escrita Comunicacion oral

Dominar el uso correcto del
idioma tanto hablado como
escrito.

Aclarar nuestras ideas antes
de trasladarlas ya sea a
papel 0 a un canal verbal.

v

Ser claros y precisos. >

. . Tener una buena diccion.
Tener una buena sintaxis y
redactar adecuadamente
siguiendo la  tendencia
actualizadora.

Hablar con el volumen vy
tono de voz ideal.

Excelente ortografia.

Reforzar nuestros mensajes
con la comunicacién no
verbal. )

Hacer uso correcto de los
sighos de puntuacion.
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Acciones del lider en torno a la
comunicacion ideal para la

integracion de equipos de
trabajo

En primer término el lider necesita manejar adecuadamente
los elementos del proceso de comuntcacion bdsico gue se trabajo
en el capitulo 2 del presente manual

emos venido hablando de la supervision en los equipos
de trabajo, la comunicacién, sus elementos y tipologia.

Asimismo abordamos la comunicacion en las instituciones, las
direcciones que ¢ésta sigue dentro de la organizacidn, las modalidades de
empleo mas frecuentes dentro del medio laboral tanto de la comunicacién oral,
como la escrita y ahora nos toca abordar el papel que juega el lider dentro el
proceso organizacional, pero especificamente cuales son las labores que debe
desarrollar en funcién de la comunicacion.

3.1 Comunicacion eficaz del grupo

El ]efe por si solo no puede concretar las acciones que permitan una
comunicacién eficaz y eficiente dentro de una organizacion. Necesita
forzosamente de la intervencion e interrelacién que tenga con los subalternos o
empleados para que se cierre el circulo del proceso de comunicacién con las
mejoras que se hayan implementado.
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3.1.1 Definir el modelo apropiado de grupo que se
requiere configurar segun su finalidad o propésito y
seleccionar a los integrantes del mismo

Para tener una comunicacidon ideal dentro de la institucién veremos que es
necesario, en primer término, definir cual cs el grupo que mejor se ajusta a
nuestras necesidades, de acuerdo a esto seleccionaremos entonces a los
integrantes que cubran con el perfil y scan candidatos a pertenecer a este
cquipo de trabajo en funcién de una vision de mejora comunicativa, en el drea
laboral que nos encontremos.

3.1.2 Compartir postura o puntos de vista en cuanto a
asuntos clave dentro de un equipo

Ya hemos mencionado un manual de organizacién que pueda presentarse a los
cmpleados de nuevo ingreso para datles una induccién acerca de la institucion
de la que forman parte. Y ademads proporcionarles esa misma informacion a los
que no fueron tan afortunados y desde el inicio se les dio.

Reiteramos la imperiosa necesidad de conocer estos elementos para saber
exactamente hacla donde encauzar nuestros esfuerzos. Ahora bien,
independientemente de eso, dentro del atea de trabajo sc gencran nuevas
misiones o se especifican aun mads, por lo que se necesita que todos los
subalternos de esa oficina en especifico manejen el mismo lenguaje, es decir
sepan exactamente que se¢ quiere alcanzar, cual cs el objetivo primordial y
cuales los secundarios, que en conjunto lograran que alcancemos nuestra meta.
Esto es con el unico propdsito de facilitar la consecucién de actividades y
funciones que apoyen el logro de nuestros objetivos.

Asuntos clave también deben ser manejados por todos los jefes y subalternos
que se encuentren involucrados de alguna manera en ello.
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3.1.3 Promover el involucramiento integral de los
miembros del equipo desde el establecimiento de los
objetivos y planteamiento e implementacion de
estrategias, hasta en los programas anuales o
semestrales de planeacion estratégica para el
mejoramiento de su desempeino como grupo de
trabajo.

St los empleados estdn conscientes de los acuerdos a los que se han llegado
respecto a su trabajo dentro del equipo, lograremos el involucramiento de los
mismos en todo cl proceso; desde el establecer metas y objetivos pasando por
la definicién de estrategias, y concluyendo en los programas mas ambiciosos
como son los semestrales o anuales y esto gencrard una mejora considerable y
visible en cuanto al compromiso que sientan con su grupo de trabajo.
Actuando asi de una manera mas productiva para la institucion.

Cuando hablamos de compromiso sabemos que respecta a una especie de
pacto en el que damos todo por el todo y de eso se trata justamente.

El jefe como buen lider deberd desarrollar habilidades en los siguientes
aspectos:

Inspirar una vision poderosa y atrayente

El lider crea con sus seguidores una imagen convincente del futuro
Es compartida por el equipo

Es un ideal alcanzable

Con un objetivo aceptable y viable para todos

Desafiar los sistemas
Enfrentarse sin temor alo desconocido

Desarrollar una inconformidad sana y constructiva
Mantener una actitud de busqueda constante

Descubrir o crear algo nuevo permanentemente

Asumir riesgos moderados

Responsabilizarse de los éxitos y de los fracasos también
Abordar los problemas con optimismo

Aceptar el cambio como un reto
Superar el temor al fracaso

Disfrutar el desafio de la novedad
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3.2 Técnicas para desarrollar una comunicacion
dinamica

Una comunicacién dinamica es aquella que esta en constante movimiento, es
decir no se encuentra instalada en un solo sitio, para esto se deben llevar a cabo
clertas tareas como prestar atencion, ser receptivo, dat curso, alentar, delegar,
armonizar, ceder- aceptar, observar, animar y transigir.

Analizaremos cada uno de estos puntos por separado.

3.2.1 Prestar atencion
Se reficre a poner listos los cinco sentidos para iniciar con el proceso de
comunicacion.

3.2.2 Ser receptivo
Captar todo lo que se nos diga dentro de una conversacién a fin de que no se
nos escape ningun detalle que puede ser de vital importancia.

3.2.3 Dar curso
Turnar la informacién a quien debe poseerla para que continie en ¢l proceso y
no se¢ estanque.

3.2.4 Alentar

Dar la motivacién pertinente en cada caso para continuar con entusiasmo cn la
tarea encomendada. Un jefe que no estimula a sus empleados no puede tener
éxito.

3.2.5 Armonizar
Arreglar cualquier inconveniente que haya en torno a la comunicacién
institucional o algun malentendido tratando de que no pase a otro terreno.

3.2.6 Ceder-aceptar
El jefe no siempre tene la razén por ello debe aceptar que quizd estd
equivocado y ceder en cse sentido la razén al empleado.
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3.2.7 Observar

Debera obscrvar lo que ocurre tanto dentro como fuera de donde se esta
generando el proceso de comunicacion porque de este modo se puede percatar
de ciertos asuntos que con la comunicacién no verbal se hacen patentes

3.2.8 Animar

A emprender un reto mas grande st ya se ha alcanzado un objeavo pequefio y
ahora fyjarse uno mucho mayor.

3.3 Dialogo abierto, claro y directo
Para que realmente exista ese didlogo abierto entre cl jefe y los subalternos se
deben seguir ciertas recomendaciones como son:

Escuchar activamente

Aceptar y proporcionar consejos

Ser franco y aceptar la franqueza

Tomar conciencia del comportamiento no verbal propio y ajeno

Controlar la propia manera de hablar

Proporcionar y aceptar informacion y retroalimentacion

Ser paciente con el desacuerdo e incluso estimularlo

Permitir el reconocimiento y fa expresion de los sentimientos propios y ajenos

3.3.1 Escuchar activamente

Un punto muy importante dentro de la comunicacién en el ambito
institucional es sin lugar a dudas: el escuchar de manera activa, esto quiere
decir, que no nada mas debemos ser nosotros la fuente de la informacién, sino
que necesitamos permitir a los demds explayar sus dudas, inquietudes, ideas,
propuestas, y csto lo lograremos si siempre estamos dispuestos a escuchar para
que realmente se complete el proceso de comunicacién.

Ademas de esta manera estimulamos a los companeros de trabajo para tener
cierto grado de iniciativa respecto a cuestiones laborales y ellos tendrin la
certeza de que los vamos a escuchat y por tanto habra una retroalimentacion.
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Hay que dejar de hacer todo y prestar nuestros cinco sentidos cuando alguien
se dirge a nosotros.

3.3.2 Aceptar y proporcionar consejos

Seamos jefes o empleados estamos en condiciones tanto de aceptar como de
dar consejos sobre como mejorar cierto trabajo, que estrategias nos sugicren o
sugerimos y en este sentido debemos permanecer abiertos, porque quiza sea
algo que no se nos habia ocurnido o que a quien se lo participamos no lo habia
pensado.

3.3.3 Ser franco y aceptar la franqueza

Es dificil aceptar la franqueza, porque muchas veces no nos gusta quc nos
criiquen nuestra manera de trabajar o conducirnos dentro de la insttucion, sin
embargo hay que distinguir entre una critica constructiva quc petmita un
crecimiento en el ambito laboral y una critica negativa a la que es preferible
lgnorar.

De igual forma tratemos de ser francos con los demas trabajadores, para poco
a poco 1t creando un clima de confianza que favorezca las buenas relaciones
interpersonales.

3.3.4 Tomar conciencia del comportamiento no verbal
propio y ajeno

Hablamos ya de la importancia de que exista congruencia entre el lenguaje oral
y la comunicacién no verbal; por lo tanto hay que ser conscientes de lo que
CXterioriZzamos con nuestro cuerpo, gesticulaciones, manera de caminar, de
vestirnos, de conducirnos en general, para que no haya contradicciones. De
igual forma prestemos cuidado al lenguaje de los gestos de las personas que nos
rodean dentro de la oficina: porque quizd ahi encontremos la clave de muchas
cosas v una repuesta mas proxima a la realidad.

3.3.5 Controlar la propia manera de hablar

Ahora que ya conocemos todo ¢l proceso de comunicacidn, los elementos que
intervienen en €l y los consejos para tener una mejotr comunicacién; debemos
controlar la manera como tradicionalmente nos expresamos para llevar a la
practica las herramientas que nos van a permitit entablar una mejot
comunicacién en el trabajo.
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3.3.6 Proporcionar y aceptar la informacion y

retroalimentacion

Hay que dar retroalimentacidén a todo aquél con el que entablemos
comunicacién, de lo contratio ¢l proceso quedara inconcluso y mucho s baches
en el camino.,

St damos y recibimos retroalimentacion habra un mayor entendimiento, menos
conflictos y mas productvidad.

3.3.7 Ser paciente con el desacuerdo e incluso

estimularlo

Cada ser humano es unico c¢ irrepetible, por cllo nadie piensa igual a otra
persona, cada cual tiene su propia visiéon de las cosas de acuerdo al contexto
soclocultural en el que se desarrolla, por eso debemos ser pacientes cuando
estemos involucrados en un proceso en el que se dé desacuerdo: porque esto
enriquece la comunicacién, aprendemos diferentes puntos de vista, nos
volvemos creativos y no somos conformistas. Inclusive hay que estimular esa
polémica de vez en cuando.

3.3.8 Permitir el reconocimiento y la expresion de los

sentimientos propios y ajenos

Cuando alguien reconoce nuestro trabajo nos sentimos halagados, contentos,
mas entusiastas y planeamos fijarnos metas laborales mas alta; por lo tanto es
importantsimo crear ese ambiente idoéneo que permita el acercamiento entre
jefes y empleados a fin de dar y recibir el reconocimiento que por naturaleza
necesitamos.

Por otra parte se trata de que las relaciones en el trabajo no sean tan frias, y
demos cabida a csa parte humana para exteriorizar sentimientos y también ser
participes de lo que les sucede a los otros.
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Importancia de la Motivacion
para la integracion de los
equipos de trabajo

Algunas actividades de la vida diaria se producen sin motivacion ya
gue cast todo el comportamiento consciente es motivado o causado.
Por gemplo no requiere motivacion que nos cregean las uias o el
cabello, en cambio requerimos motivacion para cortarnoslos. Hasta
el tomar la decision de a determiinada hora irnos a la cama a
dormir necestta de la motivacion.

aremos una definicion muy clara del concepto de la motivacion y
es que se trata de un impulso hacia la accién; es decir, es el
detonante que nos orilla a realizar determinadas actividades.

Un diagrama muy sencillo del papel de la motivacion se resume en el
sicuiente modelo.

MODELO DE MOTIVACION

Ambiente  Oportunidad

—p Necesidades —) Tension  Esfuerzo 4 Comportamiento —)Recompensas ——)

y urgencias T T

Metas e Habilidad’
incentivos

Satisfaccion de necesidades y

Figura 4
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La necesidad e impulsos internos crean tensiones modificadas por las
condiciones propias; por cjemplo, la necesidad de alimento produce una
tensidon de hambre. La persona hambrienta examina a continuacién el contorno
para vet qué alimentos (incentivos externos) hay disponibles para satisfacer csa
necesidad y lleva a cabo un esfuerzo que da como consecuencia el
comportamiento que tomari y finalmente su recompensa que en este caso sera
saciar su apetito. Todo este proceso conlleva a la satisfaccion de necesidades.

4.1 impulsos Motivacionales

Cada individuo tiende a desarrollar ciertos impulsos motivacionales como un
producto del medio cultural en el que vive; estos impulsos afectan la manera en
que los individuos ven sus trabajos y manejan sus vidas.

4.1.1 David C. McClelland

Realizo una investigacion acerca de la motivacion y sus estudios revelaron que
los impulsos motivacionales de las personas reflejan elementos de la cultura en
que crecieron: escuela, familia, iglesia, libros, etc.

McClelland determiné los impulsos motivacionales clasificandolos de la
sigulcnte manera:

LOGRO Impulso por superar retos, avanzar y crecer.
AFILIACION Impulso por relacionarse con las personas eficazmente.
COMPETENCIA Impulso por hacer un trabajo de gran calidad

PODER Impulso por influir en las personas y situaciones

Un individuo esta mouvado cuando siente deseo, anhelo, voluntad, ansia,
carencia o nccesidad. Esto es lo profundo del ser; por lo tanto, la motivacién
cs subjetva.
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Hay dos clases de motivaciones: de deficiencia y de desarrollo. La primera se
basa en las propias necesidades basicas, primarias, que son las que pueden ser
satisfechas por los demis, es decir, desde fuera de la persona; realidad que
sucede desde la infancia hasta la adolescencia en forma decreciente. Esto
implica una considerable dependencia del exterior. De una persona adulta que
se encuentra en una situacion de dependencia, no puede decirse que se
autogobierne o que dirija su propio destino; patreciera que sus satisfaccioncs
provienen de las fuentes que cubren sus necesidades, deseos o caprichos.

El hombre motvado por la deficiencia teme mads al medio, ya que siempre
existe la posibilidad de que éste pueda fallarle o defraudarle. Es muy sensible a
la aprobacién o critica, al afecto y buena voluntad de los demis. Este tipo de
dependencia ansiosa engendra hostilidad.

En la segunda motivacién, y en contraste con la primera, el individuo que se
autorrealiza es menos dependiente, menos cspectador, mis auténomo y
autodirigido. Lejos de necesitar a los demds para que le den, los necesita para
darles; esta dispuesto a dar y tienc especial preferencia por la intimidad y la
reflexiébn. Las determinantes que gobiernan a  estas personas son
primordialmente internas, antes que sociales 0 ambientales.

La motivacion del desarrollo es en s{ misma un proceso gratificante y excitante;
por ejemplo, la realizacién de anhelos y ambiciones como tocar un violin, el
constante incremento de la comprensién por los demas, el aumento de la
creatividad, y lo mas importante de todo, la simple ambicién de ser cada vez un
mejor ser humano. Puede ser a largo plazo: como llegar a set un buen
profesional o artista y puede absorber casi la totalidad de una vida; en tanto que
otras motvaciones son a corto plazo.
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4.1.2 Maslow

INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

NECESIDADES
DE
CRECIMIENTO

RECONOCIMIENTO

AUTORREALIZACION

NECESIDADES
BASICAS

PERTENENCIA

SEGURIDAD

/

FISIOLOGICAS

Figura 5

4.1.3 Teoria Xy Y de McGregor

A continuacién se analizarin en forma breve los principales enfoques de las
teorias motivacionales aplicadas en la administracion del recurso humano,
conforme a la Teoria X y Y de McGregor.

Supuestos de fa Teoria X

*» Los seres humanos promedio poseen
un disgusto inherente por el trabajo y lo
evitaran tanto como sea posible.

» Dada esta caracteristica humana de
disgusto por el trabajo, la mayoria de
las personas deben ser obligadas,
controladas, dirigidas y amenazadas
con castigos para que empefien los
esfuerzos necesarios para el
cumplimiento de los  objetivos
organizacionales.

Supuestos de la Teoria Y
* La inversion de esfuerzo fisico y mental en el
trabajo es tan natural como el juego o el
descanso.

* El control externo y la amenaza de castigo no son

los dnicos medios para producir esfuerzos
dirigidos al cumplimiento  de objetivos
organizacionaies. Las personas ejercen

autodireccion y autocontrol en favor de los

objetivos con los que se comprometen.

* FEl grado de compromiso con los objetivos est en
proporcion con la importancia de las recompensas
asociadas con su cumplimiento.
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Supuestos de la Teoria X

s Los seres humanos promedio prefieren
que se les dirja, desean evitar foda
responsabilidad, poseen una ambicion
relativamente limitada y por encima de
todo, ansian seguridad.

Supuestos de Ia Teoria Y

En las condiciones adecuadas, los seres humanos
promedio aprenden no sdlo a acepiar
responsabilidades, sino también a buscarlas.

La capacidad de ejercer un grado relativamente
alto de imaginacién, ingenio y creatividad en la
solucion de problemas organizacionales se halla
amplia, no estrechamente, distribuida en la

poblacién.

* En las condiciones de la vida industrial moderna,
las potencialidades intelectuales de los seres
humanos promedio se utilizan sélo parcialmente.

Como se puede notar ¢n estos supuestos difieren en esencia entre ellos, porque
la teoria X es pesimista, estatica y rigida. De acuerdo con ésta el control es
externo, es decir, el supernor lo impone al subordinado. En la parte contraria, la
teoria Y cs optimista, dinamica y flexible, permite la autodireccién y en la
integracion de las necesidades individuales a las demandas organizacionales.
Por lo tanto los factores motivacionales estan dirigidos ¢n el segundo, mientras
que en la teorfa X no se pueden considerar los factotes motivacionales por el
tipo de pensamiento, que es rigido.

4.2 Teoria de la Equidad

Un factor importante en la motivacién es si los individuos perciben como justa
o no la estructura de recompensas. Uno de los medios para abordar este asunto
es la teorfa de la equidad, la cual se refiere a los juicios subjetivos de los
individuos acerca de lo justo de la recompensa obtenida en relaciéon con los
insumos (los que incluyen muchos factores, como esfucrzo, expetiencia y nivel
de estudios) y en comparacién con las recompensas obtenidas por los demis.
Adams propuso la formula para la teoria de la equidad (o inequidad), que es la
siguiente:

Resultados de una persona Resultados de otra persona

Insumo de una persona Insumos de otra persona
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Debe haber equilibrio entre Ja relacién resultados/insumos de una petsona vy la
de otra.

Si la gente considera que se le ha recompensado inequitativamente, puede
sentirse insatisfecha, reducir la cantudad o calidad de su produccion o
abandonar la organizacién. Por el contrario, percibe que las recompensas
exceden lo que se considera equitativo, quiza trabaje mas arduamente (en este
caso sc genera un sentimiento de deudor), aunque también es posible que las
desestime.

Uno de los problemas que pueden surgir en estas circunstancias es que los
individuos sobrestimen sus contribuciones y las recompensas que reciben los
demas. Los empleados pueden tolerar por un tiempo ciertas inequidades. Pero
la persistencia de la sensacidon de incquidad puede resultar en reacciones
desmedidas a sucesos evidentemente menores. Por ejemplo, un empleado al
que se llame la atencién por un retraso de unos cuantos minutos puede
enojarse y optar por dejar de trabajar como lo venia haciendo, no tanto a la
llamada de atencién como a su duradera percepcion de que las recompensas a
sus contribuciones son injustas en comparacion con las recompensas de los
demas (en este caso se gencra un sentumiento de Victima del sistema). De igual
manera, una persona puede sentirse sumamente satisfecha con un salario
semanal de 500 pesos hasta enterarse que otra persona que realiza un trabajo
similar gana 50 pesos mas, porque considera que ¢l merece ganar mis, porque
se considera que es mas trabajador o merecedor de reconocimientos, debido al
sentimiento de ser victima.

4.3 Teoria del Reforzamiento

B.F. Skinner credé una intetesante técnica de motivacion, conocida como
reforzamiento positivo o modificacién de la conducta. Esta postura sostiene
que los individuos pueden ser motivados mediante ¢l adecuado disefio de sus
condiciones de trabajo vy el elogio por su desempefio, mientras que ¢l castigo al
desempefio deficiente produce resultados negativos, por lo que este ultimo no
se debe utilizar, sélo en casos excepcionales.

En este enfoque conductual es basico, que si se hace un programa de conducta,
se elabore una lista de los reforzamientos tanto primarios como secundarios,
por lo tanto son motvos primarios (Son mantenedores de vida) como el
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hambre y el ahmento, la sed y el agua, ¢l dolor y la liberaciéon del dolor. Los
motivos sccundarios  son aquellos que se adquicren por medio de la
experiencia y aquellos que no son fundamentales para vivir. La nccesidad de
poder, de aprobacion, de logro y los medios para satisfacerlas.

A continuacién se describe un programa de conducta.

Programa de reforzamicnto

Razon fija

(Rl.‘.')

El trabajador tiene que dar un numero fijo de respuestas para
recibir una recompensa. Por ejemplo, podria darse una
recompensa por cada segunda, décima o trigésima respuesta.

Intervalo fijo

(1K)

La recompensa sigue a la primera respuesta para que ocurra

después de un lapso determinado, como serfan treinta
segundos (IF 30)

Razon variable

RV)

Las recompensas son irregulares, pero ocurren después de
varias respuestas que se promedian hasta un nimero
determinado. En un programa de RV 10, la recompensa se
datia por la primera respuesta o la trigésima después de la
respuesta previamente recompensada, pero en promedio
después de diez respuesta. Por ejemplo, podrian ocurnr
cinco recompensas después de una, cuatro, diez catorce y
veintiuna respuestas. Promediando 1+4+10+14+21 = 50; 50
/ 5 =10. De ahi proviene la designacién de RV.

Intervalos
variables

vy

Las recompensas siguen a las primeras respuestas después de
lapsos variables que promedian hasta cierto valor. Si el
promedio de cstos lapsos variables fuera de treinta segundos,
este programa se llamaria un programa de IV 30

Finalmente cuando la conducta no se le refuerza (se incentiva o “estimula”), en
un periodo prolongado o por medio de un programa de extncidn, se sucede lo
que se conoce como extincién de la de la conducta.
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Resumen

La conducta es lo visible de toda respuesta humana, es en ésta donde se
pueden medir las capacidades y las aptitudes, ya que sus manifestaciones, por
si solas nos estan reflejando un conjunto de aprendizajes. Mientras que las
motivaciones son el motor que genera cualquier conducta, es decir, la conducta
se puede ver pero la motivacidén sélo la experimenta el individuo, por medio
de motivadores internos y externos, por esa razon se torna dificil el que una
persona externa pueda satisfacer en su totalidad, por eso se dice que se puede
satisfacer solo si sc ajusta a sus patrones de necesidades o carencias. Por ende
las recompensas son aproximaciones mais o menos aceptables, ya que son
reforzadores generalizados.

Palabras clave

Motivacion: Del Latin, motzs movimiento, generador de acuvidades
encaminadas a satisfacer necesidades internas o externas.

Necesidades primarias: Son todas aquellas que manticnen al ser Humano vivo,
sin ellas no podiamos exisdt.

Necesidades secundarias: se puede prescindir de ellas, pero en algunas
ocasiones las secundarias se pueden convertir en primatias como es el caso del

dinero.

Reforzadores: Son todos aquellos que son mantenedores o modificadores de
conducta.

37



INSTRUCTORA: LIC. ELVIRA LOPEZ CABALLERO INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Ejercicios

¢Qué es Mouvacion hombre - institucion?

Identifica la forma en que motivas a tu personal y a t mismo.

Describe cuiles son las recompensas o incentivos con los que cuenta tu
personal y td mismo. '

Elabora una lista de premios que pudieras aplicar como una inversion.
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Proceso de Integracion

Un grupo se define como dos o mds individuos, que interactian y que son interdependientes,
cuya reunion obedece al deseo de alcansar objetivos particulares. Los grupos pueden ser
Jformales o informales. Formal significa definido por la estructura de la organisacion con
asignaciones gue establecen tareas y grupos de trabajo. En los grupos formales, el
comportamiento que ha de observarse queda estipnlado por las metas de la organizacion y
dependen de ellas. En cambio, los grupos informales son aliangas que carecen de estructura
Sformal y que no han sido determinadas por la institucion.

Bajo las relaciones formales en cada organizacién existe un sistema mas
complejo de relaciones sociales consistentes en muchas organizaciones
informales. Esto se refiere a la socializacién de los empleados cuando existen
muchos grupos informales diferentes nos referimos a ellos como la
organizacién Informal, que constituye una influencia  poderosa para la
productividad y la sadsfaccion en el empleo.

Los grupos pueden subclasificarse en grupos de mando, de tareas, de intereses
o amistad. Los grupos de mando y de tareas dependen de la organizacién
formal, mientras que los de intereses y amistad son alianzas informales.

1. El Grupo de mando esta determinado por el organigrama de la empresa. Se
compone de los subordinados que reportan directamente a un gerente.

2. Los grupos de trabajo, también determinados por la organizacién,
representan a personas que trabajan juntas para efectuar determinado trabajo.
Sin embargo, no estan limitados a su supetior jerdrquico inmediato.
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3. Las personas que pertenecen o no a un grupo demando o trabajo pueden
afiliarse a fin de alcanzar cierto objetivo que desean. Sutrge asi el grupo de
interés

4. A menudo surgen los grupos porque los miembros poseen una o mas
caracteristicas comunes. A esos grupos los lamamos grupos de amistad.

Los grupos informales prestan un servicio de ptimer orden al satisfacer las
necesidades sociales de sus miembros. Hemos de reconocer que esos tipos de
interaccidn si bien informales, pueden llegar a afectar el comportamiento y el
desempeiio.

Etapas en el desarrollo de un grupo

El desarrollo de un grupo consttuye un proceso dinamico. La generalidad de
los grupos se encuentra en un estado constante de cambio. Pero el simple
hecho de que los grupos rara vez alcanzan una estabilidad absoluta no significa
que no haya un patrén gencral que describa c6mo evolucionan. Se sabe que los
grupos pasan por una secuencia estandar de cuatro etapas

la. etapa: Formacidén. Se caracteriza por una incertidumbre ante la finalidad,
estructura v liderazgo del grupo. Los miembros estan  sondeando el terreno
para averiguar que tipos de conductas son aceptables.

2a. etapa: Conflicto. Los miembros aceptan la existencia del grupo pero se
advierte resistencia al control que el grupo impone al individuo. Ademas, hay
conflicto respecto a quién controlara el grupo. Cuando finaliza la segunda
etapa, se advierte una jerarquia bastante clara en el liderazgo dentro del grupo.

3a. etapa: Organizacion. Surgen relaciones estrechas y el grupo muestra
cohesidn.

4a. etapa: Realizacidon. La estructura es plenamente funcional y aceptada. La
cnergia del grupo ya no se centra en conocet v entender a los demads, sino en la
ejecucion de tareas.
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5.1 Autodiagnostico de integracion

Una vez que tenemos todas las herramientas que nos proporciond cl curso de
Comunicacién Institucional: llevaremos a cabo un diagnéstico plutal y/o
unilateral explicativo del proceso de comunicacién institucional actual, con la
finalidad de determinar los factores causales, los actores que intervienen y el
desarrollo de acciones estratégicas para programar e instrumentar el plan de
trabajo que permita actualizar el proceso de comunicacién institucional.

Para esto hemos claborado una setie de formatos que deberin ser llenados en
las sesiones y se trabajaran en equipos.
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Objetivo y ambito del plan de actualizacion del proceso de
integracién de equipos:

1. Vision de la situacion deseada:
2, Problemas de integraciéon que se deben resolver con el
plan:
P1:
P2:
P3:
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3. Actores de los que depende la solucién y / o agudizacion
de los problemas

A1l:

A3:

Ad:

AS5:

AG:

4. Vista de punto de los diferentes actores que intervienen
en la solucién y / o agudizacién de los problemas

A1l

A3:

Ad:

A5:

AG6:
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5.2 Percepcion de los integrantes

Matriz de factores causales del proceso de integracion
de equipos

PROBLEMAS FACTORES CAUSALES
P1: FC:
P2: FC:
P3: FC:
P4: FC:
P5: FC:
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5.3 Expectativas y temores de mi equipo de

trabajo
PROBLEMA EXPECTATIVAS TEMORES
P1: E: T:
P2: E: T:
P3: E: T:
P4: E: T:
P5: E: T:
P6: E: T:

a5
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6. EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE LOS PROBLEMAS DE FACTOR HUMANO
PROBLEMA (S} : EFECTOS : o e L
EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN LOS ACTORES CLAVE
Al: A2: Al Ad AS5: Ab:
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Control y seguimiento de acciones estratégicas

ESTRATEGIAS AVANCES: MEJORA
TANGIBLE

E1:

E2:

E3:

E4:

E5:

EG:

E7:

E9:

E10:
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