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RESUMEN

En la fase diagnédstica realizada en la Gerencia de Alimentos de la
Empresa Makro Comercializadora, Sucursal La Urbina, se determiné que las
variables mas criticas en el area humano-social correspondieron a:
“Desarrollo Individual Atrofiado”, “Membresia No Cualificada” y “Clima
Perjudicial’, las cuales inciden negativamente o dificultan la Conformacion
de un Equipo Integrado de Trabajo, considerado éste como el factor débil
dentro de la Gerencia y el cual fue definido como la necesidad sentida en la
entrevista inicial.

Partiendo de esos resultados se recomendd a la organizacidon-cliente,
implementar un proceso de Intervencion de Cambio dirigido a la
conformacion de un Equipo Integrado de Trabajo, bajo la metodologia del
Desarrollo Organizacional, la cual contribuira a fortalecer el ambiente de
trabajo, creando una cultura de trabajo en equipo y coadyuvando a los
procesos productivos de la Empresa.

La Intervencién de Cambio efectuada en la Gerencia permitio iniciar un
proceso de aprendizaje en cada uno de los miembros sobre Equipos
Integrados de Trabajo, y sensibilizarlos sobre la importancia de mantener
conductas orientadas a la integracion-cooperacion para mejorar la eficiencia
de ellos como grupo humano; asi mismo, se espera que logren un aumento
en la calidad de las relaciones inter-personales dentro de su equipo de
trabajo, a través de los conocimientos obtenidos y de los resultados de las
vivencias experimentadas en las sesiones de trabajos orientadas al cambio.



INTRODUCCION

En toda organizacion el objetivo central es desarrollar todos sus recursos
en funcion de alcanzar la maxima productividad. Hoy en dia la tendencia de
las grandes empresas es utilizar las técnicas contenidas dentro de la
disciplina de! Desarrollo Organizacional (D.O), como una via para generar
los cambios exitosos, siendo el Proceso de la Intervencidon de Cambio el
punto de partida para direccionar las soluciones, resolver los problemas,
fortalecer areas o crear aspectos positivos para hacer las organizaciones
mas eficientes.

El presente trabajo refleja la Intervencion de Cambio que se llevd a cabo
en la Empresa Makro Comercializadora, Tienda La Urbina, especificamente
en la Gerencia de Alimentos, la cual , se basd en los resultados de un
Diagnostico Organizacional practicado en dicha Gerencia, el cual determind
gue las areas mas criticas correspondian a las siguientes variables humano-
social:  1-Desarrollo Individual Atrofiado. 2.Membresia no Cualificada. 3-
Clima Perjudicial. Razén por la cual, se acordd con la Gerencia General
establecer una intervencidn de cambio dirigida a conformar un Egquipo
Integrado de Trabajo.

La elaboracién de este trabajo se presenta en siete (7) capitulos,
cumpliéndose con la metodologia de la Universidad Catdlica Andrés Bello.

El primer capitulo presenta el planteamiento del problema, los objetivos,
su justificacion, delimitacién y limitaciones.

El segundo capitulo y tercero estan referido al Marco Institucional y al
Marco Tedrico, en el cual se presentan aportes de tipo conceptual que se
han realizado sobre el Desarrollo Organizacional y los Equipos Integrados de
Trabajo.

El cuarto capitulo esta representado por el Marco Metodologico, donde se
presentan las Fases que conforman el Proceso de Intervencion de Cambio
para la Gerencia de Alimentos.

El quinto capitulo describe el Plan de Accion de la Intervencion de
Cambio, y el sexto corresponde a la presentaciéon detallada de la Intervencion
dirigida a conformar un Equipo Integrado de Trabajo.



En el séptimo capitulo, se presentan las conclusiones y recomendaciones
del trabajo.

Por dltimo se anexa el material instruccional utilizado en las sesiones de
trabajo.



CAPITULO |

El PROBLEMA

1-PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La problematica a ser resueita o mejorada en la Intervencién de Cambio
planteada en este trabajo, se detecta a traves de una entrevista inicial con la
Gerente de Alimentos de Makro, para determinar los posibles puntos criticos
del area; definiéndose como necesidad sentida la creacion de una cultura de
equipos integrados de trabajo, dado que el personal supervisorio que labora
en la misma muestra las siguientes actitudes: Marcado individualismo.
Dificultad para resolver trabajos en equipos. Dificultad para reconocer la
importancia o necesidad de la interconexién de las unidades de trabajo.
Dificultad para administrar el tiempo.

Lo antes senalado requirid la realizacion de un diagnostico organizacional
para determinar o comprobar con exactitud ia necesidad manifestada.

El diagndstico permitid la identificacion de las siguientes variables
humano-social consideradas como criticas: “Desarrollo Individual Atrofiado”,
“Membresia No Cualificada”. “Clima Perjudicial”, o que incide negativamente
y dificulta la conformacion de un equipo integrado de trabajo; confirmandose
de esta manera que la no existencia de un equipo cohesionado si es un
aspecto débil dentro de la Gerencia.

2-OBJETIVO DE LA INVESTIGACION
2.1-OBJETIVO GENERAL.

Implementar un proceso de intervencion para la conformacion de un equipo
integrado de trabajo en la Gerencia de Alimentos de la Empresa Makro
Comercializadora, dentro de los parametros de la disciplina del Desarrolio
Organizacional.



2.2.-OBJETIVOS ESPECIFICOS.

a-Seleccionar las estrategias-actividades para desarrollar el proceso de
intervencion de cambio.

b-Disefiar la Propuesta para Conformar un Equipo Integrado de Trabajo

c-Implantar el proceso de desarrollo de un equipo integrado de trabajo.

3-JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

El presente trabajo de investigacion se justifica por la necesidad sentida
en la Gerencia de Alimentos de la Empresa Makro Comercializadora,
Tienda La Urbina, de crear una cultura organizacional basada en equipos
integrados de trabajo, manifestada por la Gerente del area en una entrevista
inicial y, por los resultados del Diagnéstico realizado, el cual comprobé dicha
debilidad.

En relacién a otros factores que justificaron esta investigacion se tienen:

1-Factor conocimiento: Este estudio constituye un esfuerzo de
sistematizaciéon de informacién sobre un proceso de intervencién de cambio.

2-Factor Empresarial: Facilitar a través de la Intervencién la cohesién como
equipo de los miembros de la Gerencia de Alimentos proceso que
coadyuvara al logro de los objetivos de ventas establecidos por la empresa.

3-Factor Originalidad. Hasta donde se tuvo conocimiento, no se ha realizado
en la empresa Makro un trabajo de consultoria orientado a generar o

conformar un equipo integrado de trabajo, dentro de la Gerencia de
Alimentos.

4-DELIMITACION DE LA INVESTIGACION.
La Intervencidn de cambio llevada a cabo estuvo delimitada a:
Fisicamente:

A-Gerencia de Alimentos de la Empresa Makro, sucursal La Urbina.



B-Personal Supervisorio de la Gerencia.
Tedricamente:

C-Conformacion de un Equipo Integrado de Trabajo.

5-LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

El desarrollo de la presente investigacién se vié interferido por la siguiente
limitacidn:

-La empresa sélo permitié seis (6) horas laborables ( 3 sesiones de 2 horas
cada una) para realizar la Intervencion con el personal supervisorio de la
Gerencia de Alimentos, habiéndosele solicitado doce (12) horas como
minimo, lo cual so6lo permitié el disefio de un Taller como estrategia de
cambio.



CAPITULO Il

MARCO INSTITUCIONAL

La empresa Makro Comercializadora es el mayor Autoservicio Mayorista
existente en el mundo que comercializa mas de 42.000 productos diferentes
en el area de alimentacion y no alimentacion. Sus ventas estan dirigidas a
pequefos y medianos comerciantes: detallistas, hoteleria restaurantes,
colegios , abastos, instituciones publicas o privadas en general.

[nicia sus actividades en Holanda en el aho 1968 y en pocos anos ha
alcanzado un desarrollo gigantesco por todo el mundo encontrandose
sucursales en Bélgica, Inglaterra, Espafia, Brasil, Argentina, Taiwan,
Portugal, Marruecos, Tahilandia, Indonesia, Grecia, Venezuela, Polonia.

La Gerencia de Alimentos de la sucursal La Urbina esta conformada por
8 personas, un gerente del area y 7 supervisores, en los siguientes rubros:

1 supervisor de carniceria.

1 supervisor de pescaderia.

1 supervisor de licores y snack.
1supervisor de cesta basica y viveres.
1 supervisor de frutas.

1 supervisor de cuidado personal.

1 supervisor de charcuteria.

Siendo estos supervisores los que participaron directamente en el proceso
de intervencion de cambio.



CAPITULO Il

MARCO TEORICO.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El ritmo acelerado de los cambios que se operan en nuestra sociedad han
afectado muy profundamente a nuestras instituciones sociales, las cuales no
sélo se enfrentan a grandes innovaciones en la ciencia y la tecnologia, sino
también a modificaciones en los principios y en los conceptos propios de la
naturaleza del hombre.

Nuestras organizaciones sociales aprenden, quizas demasiado lento, pero
no son capaces de comprender ni de enfrentarse al ritmo arrasador de los
cambios externos e internos si no cuentan con la ayuda de ciertas
modificaciones fundamentales en la administracién, en la tecnologia y en la
organizacion.

Los gerentes y quienes investigan la administracion buscan las ideas y
tecnicas para perfeccionar la eficiencia de la organizacion y su capacidad de
enfrentarse a los cambios. Este conjunto de conceptos, medios de ayuda y
procedimientos técnicos se denomina Desarrolio Organizacional (D.O). Este
hace suya numerosas disciplinas, entre ellas la Antropologia, la Sociologia, la
Psicologia, la Educacidn, la Economia.

El D.O. contiene elementos tomados de la ciencias de la conducta y su
objeto es facilitar el proceso de los cambios proyectados o formulados de
acuerdo a planes.

El D.O. es esencialmente un enfoque de sistemas con vista al conjunto
total de relaciones funcionales e interpersonales en las organizaciones.

Toda organizacion es un sistema de actividades humanas coordinadas;
un “todo” complejo que contiene cierto numero de elementos o subsistemas
que actuan y se relacionan entre si. Todo cambio en cualquier sector del
sistema repercute en uno 0 mas de los otros.

Una forma de ubicar a las organizaciones en el enfoque de sistemas es
considerar que ella se compone de tres elementos principales o subsistemas:
1-El subsistema Tecnico. 2-El subsistema Administrativo en el cual se
incluye la estructura de la organizacion, sus normas y politicas, entre otras.



3-El subsistema Humano: cuyo interés radica en el aspecto intelectual del
organismo, sus principios y normas.

ElI D.O. se enfoca a la efectividad desde el punto de vista de los sistemas.
Podemos considerar el desarrollo de la organizacién como un sistema de tres
elementos relacionados entre siy ellos son: valores, procesos y tecnologia,
los cuales se describiran a continuacion resumidamente:

Los valores en el D.O:

Existe una series de principios fundamentales relacionado con el hombre
y su trabajo en el contexto organizacional que son manejados en D.O:

1-Se le debe brindar las oportunidades a las personas para que funcionen
como seres humanos y no en calidad de elementos del proceso de
produccion.

2-Darle oportunidad tanto a los miembro como a la organizacion para
desarrollar sus potencialidades.

3-Procurar aumentar la eficiencia de la Organizacion en funcidon de sus
metas.

4-Procurar un ambiente donde el trabajo sea estimulante y que ofrezca una
reto por vencer.

5-Proporcionar oportunidades a los miembros de las organizaciones que
influyan en la forma de desempefarse dentro de las empresas y en el
ambiente.

6-Tratar a cada ser humano tomando en cuenta sus necesidades las cuales
son importante para el ambito laboral y particular.

Estos valores ofrecen una guia o pautas, asi como indican el sentido o
direccion de aqguellas areas a fortalecer o mejorar a través del D.O.

Una vez que se admite que los valores ejercen poderosa influencia en la
forma en que se encauce el D.O., es posible hacer frente a los conflictos que
se presentan en las organizaciones modernas, en fortalecer las relaciones
inter-personales y grupales, en satisfacer las necesidades psico-sociales de
los individuos en las organizaciones.



10

El Proceso del Desarrollo Organizacional:

Este proceso consiste en la recopilacion de datos, en diagnosticar a las
organizaciones o partes de ella y en realizar las intervenciones necesarias
para lograr los cambios deseados, los cuales se explicaran posteriormente.

Tecnologia del Desarrollo Organizacional:

Consiste en el conjunto de procedimientos técnicos y  métodos
provenientes de las ciencias de la conducta que contribuyen a generar los
cambios en las organizaciones, utilizandose los nuevos conocimientos y las
formas actualizadas de resolver problemas a fin de ayudar a las empresas a
adaptarse a los cambios del ambiente.

En este mismo orden de idea, es importante destacar que el D.O. tiene
raices en diversos, conceptos, modelos y teorias, que han influido en el
pensamiento y la practica de consultoria de los especialistas o profesionales
del area.

Para Burk (1998), los estudiosos que a continuacion se mencionan han
realizado grandes aportes, categorizando sus teorias en tres enfoques
principales:

Enfoque Individual de Cambio: Maslow, Herzberg, Vroom, Skinner, entre
otros.

Enfoque Grupal de Cambio: Lewin, Argyris, Bion.

Enfoque del Sistema Total de Cambio: Likert, Lawrencey Lorch, Levinson.

Siendo el enfoque grupal, especificamente la Teoria de los Campos de
Kurt Lewin, uno de los soportes 0 basamentos para realizar la Intervencion,
por lo que seguidamente se explicara.

TEORIA DE LOS CAMPOS DE KURT LEWIN.

Se le atribuye a Lewin gran parte de los principios del cambio social,
especificamente en los grupos y, por extrapolacién, en las organizaciones.
Para él, el comportamiento esta en funcién de la personalidad de los
individuos, en la motivacion, en sus necesidades y en el ambiente o situacion
donde interactie. El ambiente esta representado por un campo de fuerzas
que afectan a los individuos, por lo que se puede predecir el comportamiento,
si se sabe cuales son sus necesidades, de igual manera se puede determinar
la intensidad de la fuerzas o estimulos del ambiente que influyen en las
personas.
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Esta teoria, ayudd a determinar no sélo la naturaleza del cambio, sino
como llevarlo a cabo en forma mas efectiva, sefialando ademas que resulta
mas eficaz, orientar los cambios a un nivel de grupo que un nivel individual.

Desde el punto de vista del Aprendizaje de los cambios, Lewin establecio
que un ser humano no procede a utilizar su informacién como una maquina,
sin tomar en cuenta el contexto. Aprender es darle significado a una
estructura. Los contenidos son procesados individualmente, pero tienen
sentido en la medida en que sean parte de un contexto. Aprender es un
proceso esencialmente si se actla en relacion con otros. Puede darse de
otro modo, pero no perdura; de alli que las estrategias de intervencion de
cambio basadas en trabajo en grupo, discusiones, confrontaciones, sean
indispensables, asi como la motivacidn que se tenga en determinado
momento.

FASES DE LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Segun Warner Burke (1998) el D.O presenta las siguientes fases:

1-Entrada.

2-Hacer un Contrato.
3-Diagndéstico.
4-Retroalimentacion.
5-Planificacién del Cambio.
6-Intervencion.
7-Evaluacion.

1-La Entrada: Se refiere a la exploracion dirigida a determinar los posibles
problemas u oportunidades dentro de una organizacion. Es el contacto inicial
entre el cliente y el consultor (a).

2-Diagnéstico: Es la fase de recopilar informacion y analizarla a fin de
conocer el estado actual de una organizacidon o estructura o grupo de
trabajo.

3- Retroalimentacion: Es la fase de presentacion de resultados a los clientes.
Sirve para aclarar, comprender los aspectos que envuelven a la
problematica, asi como, se plantean las expectativas sobre el cambio, y se
evallGan propuestas o alternativas para lograrlo.

4-Intervenciones: En esta fase se llevan a cabo las acciones disefiadas para
solventar los problemas o aprovechar las oportunidades.
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5-Evaluacion: Permite determinar los efectos de un Programa de D.O.

Todas estas fases del D.O. son importantes y se inter-relacionan entre si,
sin embargo para efecto de este trabajo se ampliara unicamente la
informacion relativa a las Intervenciones de Cambio.

LAS INTERVENCIONES EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Como se ha sefalado anteriormente, el D.O. es un proceso que trata de
desarrollar a toda la organizacion para que pueda responder al cambio de
manera eficiente, asi como mejorar los procesos que se llevan a cabo
mediante las intervenciones, las cuales se refieren a:

...una serie de actividades estructuradas en las cuales las
unidades seleccionadas de la organizacién (grupos o
individuos que son el objetivo), se comprometen con una
tarea o una secuencia de tareas en las cuales las metas
estan relacionadas con el mejoramiento de |Ia
organizacion. Las intervenciones son acciones que se
emprenden para producir los cambios deseados. (French
y Bell, 1995. P.129).

Las Intervenciones son flexibles y adoptan formas de accion adecuadas a
las necesidades de las organizaciones, utilizando la informacion recabada
de los resultados del Diagnéstico de las entrevistas iniciales o producto de
los acercamientos con los miembros de la alta gerencia u otros miembros de
la Empresa, a fin de conformar una estrategia o plan que pueda anticiparse,
surgir o modificar con el paso del tiempo, segun lo direccionen los
acontecimientos.

Las intervenciones dirigidas al area humano-social - en la cual se basa
este trabajo - se vinculan con los valores humanistas los cuales representan
las creencias positivas acerca del potencial y el deseo de crecimiento de los
trabajadores. Para ser eficaces e innovadoras, las organizaciones requieren
de personas que deseen aumentar sus habilidades y puedan incrementar
sus aportaciones. El mejor clima para que esto suceda es aquel que crea
oportunidades de crecimiento y que fomenta la colaboracion, la comunicacion
abierta, la confianza inter-personal, el poder compartido y la confrontacién
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adecuada. Todos estos elementos proporcionan una base axioldgica para los
esfuerzos de las intervenciones y ayudan a asegurar que las nuevas
organizaciones responderan a las necesidades humanas.

FORMACION DE EQUIPO INTEGRADO DE TRABAJO COMO
INTERVENCION DE CAMBIO.

Una de las metas del D.O. es formar mejores equipos de trabajo en toda
la organizacion. Para ello las intervenciones de cambio en esta area
promueven el trabajo en equipo en los grupos pequefos y grandes que
conforman a las Empresas buscando unirlos en uno sélo, integrado vy
cooperativo es decir transformarlo en Unico equipo. Asi mismo pretenden,
integrar en una sola unidad eficiente los cuatro elementos: personas,
estructura, tecnologia y ambiente cuyo resultado es mejorar el desempefio
de los trabajadores y hacer mas productivas a las organizaciones.

CONCEPTO DE EQUIPO DE TRABAJO.

Este ha sido un concepto muy analizado por los especialistas, de los
cuales se puede hacer menciéon de dos de ellos que recogen claramente los
que son los equipos de trabajo.

Para William Dyer (citado por Davis y Newstrom, 1988) el equipo
integrado de trabajo es “...un conjunto de personas que deben depender de
la colaboracion del grupo para que cada uno experimente el exito optimo y se
alcancen las metas”. Por otra parte Garcia Rodriguez (citado por Prada,
1996), lo define como:

La entidad social altamente organizada y orientada hacia
la consecucién de una tarea comun. Lo compone un
numero reducido de personas que adoptan roles y
funciones con flexibilidad de acuerdo a un procedimiento
y que disponen de habilidades para manejarse en un
clima de respeto y confianza. ( p. 26).

Analizéndose este Ultimo concepto se puede extraer informacion que
caracterizan a los equipos de trabajo, las cuales se especificaran &
continuacion.
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CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO DE TRABAJO.

1.Entidad social altamente organizada, orientada al logro de una tarea o
misién comdun.

2-Constituido por un grupo reducido de personas.

3-Sus miembros son capaces de adoptar o intercambiar roles o funciones
con flexibilidad, de acuerdo a un proceso previamente definido.

4-Entre los miembros del equipo se desarrolla un proceso socio-afectivo de
respeto y confianza.

5-Sus miembros tienen una visidn compartida con respecto a:
¢ Misidn u objetivo comun acordado.
e Tareas definidas o negociadas.
e Procedimiento explicito con relacion a la toma de decisidn, soluciéon
de problema y flujo de informacién.

6-Entre los miembros del equipo se dan una relaciones interpersonales
Optimas, caracterizadas por:

¢ Unclima de respeto y confianza.

e Vinculo interpersonal adecuado.

¢ Comunicacion eficaz.

e Conciencia de pertencia al equipo.

7-Alto grado de interdependencia, al tener cada miembro:

e Conciencia de su contribucion
o Espiritu de colaboracién

CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO INTEGRADO DE TRABAJO:

Las principales caracteristicas de un equipo integrado de trabajo es que
sus miembros:

1-Interactian en un ambiente con cierto grado de informalidad y libre de
tensiones.

2-Interactan en un proceso de alta participacion tanto en la relacion con la
tarea a realizar, como con las vivencias del grupo como equipo.
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3-Escuchan activamente a cada uno para comprender y contribuir, en vez de
defender, explicar o contraatacar.

4-Hablan de manera honesta y espontanea con el objeto de evaluar si sus
interacciones estan contribuyendo a lograr los objetivos de la organizacion.

5.Investigan abiertamente las formas de mejorar su trabajo como equipo.
6-Tienen una vision compartida de la mision, objetivos y metas a lograr.
7-Asumen los logros como un resultado de todos.

8-Tienen un sentido de cuerpo cohesionado, expresado en los términos

‘nosotros”, “nuestros”.

9-Tratan de resolver los conflictos mas que dominar a los miembros que
tienen divergencias.

10-Toman las decisiones por consenso y luego todos las asumen como suya.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO.

El presente trabajo enmarcado dentro de una intervencién de cambio
organizacional se realizo en seis fases:

Fase N2 1 Se realizd6 un diagnostico organizacional, aplicando el
instrumento previamente seleccionado “Cuestionario 108 Preguntas’.
Basandose su eleccion en la necesidad sentida de crear una cultura basada
en equipos integrados de trabajo, manifestada en la entrevista inicial por la
Gerente de Alimentos de la Empresa. Este instrumento, permitio la
identificacion de las variables humano-social consideradas como criticas a
las siguientes: “Desarrollo Individual Atrofiado, “Membresia No Cualificada,”
‘Clima Perjudicial’, lo que incide negativamente y dificulta la conformacion de
un equipo integrado de trabajo.

Los resultados del diagnostico y las recomendaciones de intervencion de
cambio fueron presentados a los Gerentes de Alimentos y General para su
discusion , analisis y aprobacion.

Fase N° 2: Contempld una revisién profunda de materiales bibliograficos
referidos a las Intervenciones en el area de consultoria de D.O., igualmente
sobre el topico Equipo Integrado de Trabajo.

Fase N° 3. Elaboracion de la Propuesta de la Intervencién orientada a
conformar un equipo integrado de trabajo en la Gerencia de Alimentos de la
empresa Makro Comercializadora, siguiendo las orientaciones tedrico-
practicas del D.O, la cual estuvo basada en las necesidades detectadas en
el Diagndstico previamente realizado en dicha Gerencia.

Fase N° 4: Presentacion de la Propuesta de Intervencion al cliente: La
Propuesta ya revisada y aprobada por el profesor-asesor fue presentada al
Gerente General, Gerente de Alimentos y Gerente Corporativo de
Adiestramiento y Desarrollo de Makro, a fin de informarles sobre su alcance y
objetivos, asi como para evaluarla y plantear expectativas de cambio.

Fase N° 5: Desarrollo de la Intervencién de Cambio: Aprobada la Propuesta
por la alta Gerencia de Makro; se desarrollé la Intervencion basada en el
método de entrenamiento vivencial, la cual implicé dinamica de grupo, trabajo
individual, desarrollo de exposiciones didacticas y analisis de experiencias a
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fin de sensibilizar a los participantes sobre la conformacion de equipos
integrados de trabajo.

Fase N°6: Resultados y Recomendaciones: Se extrajeron los resultados
perceptuales de las sesiones de trabajo de la Intervencién y se realizaron las
recomendaciones derivadas de dicho proceso, las cuales fueron entregadas
a la organizacién a fin de impulsar la efectividad de la Intervencion.
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CAPITULO V

PLAN DE ACCION

El Plan de Accién de la Intervencién de cambio dirigido a la conformacion
de un equipo integrado de trabajo contd con los siguientes elementos:

1-ldentificacion de un area problema o de la situacidén actual dentro del area
humano-social de la Gerencia de Alimentos de la Empresa Makro
Comercializadora.

2-Disefo y ejecucion de las acciones de cambio, cuyo objetivo se centrd en
la conformacion de un equipo integrado de trabajo, promoviendo un beneficio
o valor agregado de dichas acciones hacia la Gerencia de Alimentos. Para
ello se acordd realizar un Taller de seis (6) horas de duracion, dividido en tres
sesiones de trabajo de dos horas cada una, en dias no consecutivos, por
disposicion de la empresa.
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CAPITULO VI

INTERVENCION DE CAMBIO

TALLER: EQUIPO INTEGRADO DE TRABAJO.

INTRODUCCION.

Cada dia se hace mas necesario el desarrollo de competencias
asociadas al trabajo en equipo. Los rapidos cambios que se dan en las
organizaciones, el alto nivel de exigencias sobre la calidad de los procesos y
actividades de trabajo, asi como la necesidad de ser productivos y creativos
nos obligan a valorar la importancia de una serie de conocimientos que
perfeccionen la relacidon con nuestros pares en el plano laboral.

La Intervencion de Cambio sobre Equipos Integrados de Trabajo, recogida
en el disefo del Taller que a continuacion se presenta, tiene caracter tedrico-
practico y estuvo dirigido al personal supervisorio de la Gerencia de
Alimentos de la Makro Comercializadora y tuvo como proposito: Desarrollar
las habilidades cognitivas y afectivas fundamentales para desempefiarse
exitosamente como miembro de un equipo de trabajo de alta productividad.
El desarrollo del topico se apoyo en los principios del constructivismo dentro
de las tres sesiones de trabajo, en donde se aplico el método de
Entrenamiento Vivencial.

OBJETIVO GENERAL.

Crear en la Gerencia de Alimentos de la Empresa Makro
Comercializadora, una cultura organizacional basada en equipos integrados
de trabajo, aplicando los principios y técnicas del D.O. a fin de conformar un
equipo cohesivo, creativo, participativo, proactivo y de alta productividad
alineados con la misidn de la organizacion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

e lIdentificar los indicadores de un equipo integrado de trabajo.
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Identificar los indicadores de un equipo integrado de trabajo.

Identificar las posibilidades personales para formar parte de un equipo de
trabajo.

Describir el proceso de la comunicacidn y su importancia en las
actividades del equipo.

Diferenciar los tipos de personalidades que se encuentran en un equipo
de trabajo.

Describir el proceso de la percepcidn y la atribucion en las actividades del
equipo.

Demostrar las competencias para actuar de manera responsable ante los
miembros de un equipo.

Iniciar el proceso de desarrollo de un equipo integrado de trabajo.

CONTENIDO

Trabajo en equipo vs trabajo individual. Diferencias entre grupo y equipo.

Competencias que deben tener los equipos integrados de trabajo o de alto
desempefio. Flexibilidad. Comunicacion efectiva. Factores que intervienen en
las relaciones inter-personales. Tipos de personalidad en los equipos.
Percepcion. Confianza. Responsabilidad y Representacion del equipo.
Resolucion de conflictos. Concepto de ganar-ganar.

BENEFICIO O VALOR AGREGADO.

La Intervencion apuntd a obtener los siguientes beneficios para:

El Grupo de Trabajo:

Fomentar el intercambio de aportes.

Reducir tensiones o conflictos

Mejorar las comunicaciones.

Aumentar la disposicidén para aceptar los cambios organizacionales
Permitir el desarrollo integrar del equipo para incidir en la productividad de
sus miembros. '
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La Gerencia de Alimentos:

e Fortalecer el ambiente de trabajo.

o Mejorar el clima organizacional.

o Retroalimentacion permanente de los trabajadores de la Gerencia.

e Coadyudar al logro de los objetivos de ventas establecidos por la
gerencia.

Empresa:

¢ ldentificacion con la Empresa.

o Mejorar el clima organizacional

e Coadyudar al logro de los objetivos de ventas establecidos por la
Organizacion.

e Crear cultura de trabajo en equipo.

ESTRATEGIAS METODOLOGICAS

La Intervencion orientada a conformar un equipo integrado de trabajo
dentro de la Gerencia de Alimentos se bas6 en tres sesiones de trabajo,
donde se utilizé el método de entrenamiento vivencial, el cual operacionaliza
los principios de “Aprender a Aprender” y “Aprender Haciendo” e implico
dinamicas de grupo, trabajo individual, desarrollo de exposiciones didacticas
y analisis de experiencias.

ESTRATEGIAS DE OPERATIVIDAD

PREVIAS:

e Integracion de las facilitadoras (estudiantes del Post-Grado) quienes
tuvieron la responsabilidad de unificar los criterios sobre el qué y el coémo
se realizaria el taller.

o Diseno del material didactico.

e Elaboracion de las actividades a realizar en cada sesion de trabajo.

e Coordinar conjuntamente con ia Organizacién-Cliente la planificaciéon del
taller y el apoyo logistico.

DURANTE:

e FEjecutar las sesiones de trabajo.
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e Reunién de las facilitadoras con las finalidad de realizar coevaluacién del
trabajo y efectuar los ajustes requeridos en la planificacion.

DESPUES DEL TALLER:

e Analisis de las evaluaciones (cierre légico-psicologico)
e Elaboracién de resultados de las sesiones de trabajo.
e Generar las recomendaciones requeridas.

PARTICIPANTES DEL TALLER Y DURACION:

Participaron siete (7) supervisores de la Gerencia de Alimentos, cuyo nivel
académico era 6 Bachilleres y 1 T.S.U, todos con experiencia en Ventas.

La duracién del taller fue de seis (6) horas, dividido en tres sesiones de

trabajo de dos horas de duracidn, en el horario comprendido de 2:00 a 4:00
p.m.

EVALUACION:
Al finalizar las sesiones de trabajo se realizaron autoevaluaciones orales

por parte de los participantes y al concluir el taller se les administrd un
instrumento de cierre 16gico-psicolégico.

SEDE:

El lugar para el desarrollo del taller fue en la sala de entrenamiento de la
Empresa Makro, sucursal La Urbina.

RECURSOS HUMANOS:

e Gerencia de Makro.
¢ Facilitadoras.
e Participantes del taller.



SESIONES DE TRABAJO.

PRIMERA SESION.
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N° ACTIVIDAD PROPOSITO DURACION
1 ¢ Bienvenida. Romper el hielo. Bajar| 20 Minutos
¢ Presentacion de los | tensiones. Chequeo de
facilitadores/participantes. | expectativas.
o Normas del Taller
* Propésito del Taller,
Sesion.
s ,Qué esperan aportar y
recibir?
2 “Opinidn sobre el equipo de|Permite al grupo entrar |25 Minutos
trabajo” en contacto con el tema
E.LT.
Opinar, evaluarlo en la
empresa, gerencia.
¢,Cémo lo perciben?; El
“‘debe ser” basado en
sus expectativas.
Generar conclusiones.
3 Exposicién didactica sobre| Presentar teoria sobre |20 Minutos

E.LT.

el tépico: Definicion de

grupo y ELT.,
caracteristicas.
Competencia de un

EILT.  Caracteristicas
de un equipo efectivo.

Permite al grupo
conocer informacion
actualizada y
prepararlo para asociar
fas experiencias
venideras. Intercambiar
opiniones, comentarios
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Ejercicio “El Reloj” Sentir 10 Minutos
confianza/credibilidad.
Seguridad en el equipo
Lectura e interpretacion Asociar/analizar la| 10 Minutos
“Mirad a los Ganzos”. lectura con la
informacién tedrica
presentada.
Reflexionar sobre
actitudes personales vy
en equipo.
Ejercicio “‘Ruta de |{Permite organizarse | 15 Minutos
Cumpleafios” como equipo,
comunicarse,
auxiliarse, liberar
tensiones,
participar/interactuar.
Lectura e interpretacion Discutir y asociar la|10 Minutos
“Cooperacion” lectura con el ejercicio
anterior y con el tema
en general.
Técnica de Cierre para Permite al grupo | 5 Minutos
Evaluacion: evaluar la sesion de

“Que aprendiste, Como te
sentiste”

trabajo a través de su
experiencia.




SEGUNDA SESION
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N° ACTIVIDAD PROPOSITO DURACION
1 Resumen de la Sesion|Evocar gventos e | 10 Minutos
anterior. informacion obtenida
Presentacion de la|sobre los E.IT.
Agenda de Trabsjo. Integrarse/Conectarse
nuevamente a las
actividades del Taller.
Infformar los puntos a
tratar en la sesion.
2 Ejercicios de  Figura-|Permite a los integrantes | 15 Minutos
Fondo. entrar en contacto con el
proceso de la
percepcion:  Organizar
experiencias para la
representacion o}
explicacion de figuras,
hechos. Conocer las
diferencias en la
percepcion, para
entender o mejorar las
relaciones
interpersonales e
intergrupales.
3 Exposicion Didéctica | Presentar la Teoria de la| 15 Minutos
sobre la “Percepcion” Percepcion a fin de
vincularla con los E.I.T.
4 Ejercicio “El Refugio” Permite elegir| 25 Minutos
proposiciones basadas
en creencias/valores.
Respeto a las
decisiones. Internalizar
la Teoria a través de la
vivencia del ejercicio.

Factores que intervienen
en las relaciones
inter ersonales de un
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equipo.
Exposicion Didéactica | Informar sobre la| 15 Minutos
sobre la “Atribucidn | Atribucion Causal y su
Causal” efecto sobre las
relaciones intergrupales.
Estimular el dialogo, la
discusién en el grupo.
Ejercicio de | Permite que los | 35 Minutos
Probabilidades  “Equipo | integrantes internalicen
Rojo/Azul’ la Teoria de E.I.T.
Apertura al
enfrentamiento de la
experiencia vivida con la
teoria.
Competencia,
negociacion, membresia,
metas compartidas,
representacion del
equipo, concepto
‘Ganar-Ganar’.
Técnica de Cierre "Qué Permite al grupo cerrar|5 Minutos

Aprendi, CoOmo me Senti”

la sesion de
evaluando
experiencia.

trabajo,
la




TERCERA SESION
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N° ACTIVIDAD PROPOSITO DURACION

1 Resumen de la Sesion|Evocar eventos e 10 Minutos
anterior. informacién sobre E.L.T.
Presentacion de la|y los temas tratados.

Agenda de Trabajo. Integrarse/conectarse
nuevamente a las
actividades del Taller.

2 Ejercicio de Comunicacion|Demostrar la necesidad| 10 Minutos
“Escuchar y Seguir|de escuchar y solicitar
Instrucciones” aclaracion de los

mensajes confusos a fin
de fortalecer las
relaciones
interpersonales de los
integrantes de un
equipo.

3 Exposicion Didactica | Presentar el concepto, |15 Minutos
sobre “La Comunicacion” |proceso y factores que

impiden la comunicacion
efectiva. Inter-relacionar
con los E.LT.. Estimular
el dialogo/Discusion.

4 Lectura e interpretacion|Entrar en contacto con el| 10 Minutos

“‘La ldea que da vuelta” rumor como barrera de
la comunicacion que
afecta a los integrantes
de un equipo de trabajo
efectivo.

5 Tipos de Personalidad|Permitir a los integrantes | 15 Minutos
dentro de un equipo. identificar su  estilo.
Estilo: Pavo Real, |Conocer las diferentes
Pantera, Delfin, Buho. personalidades  dentro

de un equipo y coOmo
aprovecharlas. Conocer
la riqueza y necesidad
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de la variedad de
personalidades  dentro
de un
equipo/organizacion.

6 Ejercicio “l.a Balsa” Permite que el grupo|20 Minutos
internalice el concepto
de Sinergia, Consenso,
Resolucion de Conflicto.

7 Ejercicio “A ciegas” Experimentar 10 Minutos
sensaciones de
desorientacién por no
sentirse miembro de un
equipo, por no compartir
metas

8 Ejercicio “Construccion de | Permite que los | 25 Minutos

un Cuadrado” integrantes trabajen en
equipo:
Interdependencia,
concepto  ganar-ganar, |
confianza metas ;
compartidas, sinergia, |
apoyo mutuo, respeto, |
resolucién de conflicto |
representacion del’
equipo. -
Técnica de Cierre Permitio a los 10 Minutos
Logico/Psicolégico por | participantes cerrar el
escrito. taller  evaluando por
escrito la experiencia.

10 Despedida. Agradecimiento yi
despedida de las
facilitadoras hacia los

participantes

- ——]
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES:

Una vez concluida cada sesion de trabajo y realizado el cierre ldgico y
psicologico como actividad evaluativa, asi como a través de la observacion y
de la percepcion conductual simple de las consultoras al desarroliarse las
actividades programadas y por medio de las reuniones que se tuvieron con la
Gerente de Alimentos y el Gerente General, se determind que los resultados
de la Intervencion fueron exitosos, por los siguientes indicadores:

o Participacion muy activa de los miembros de la Gerencia de Alimentos en
el Taller.

« Se cred un clima de confianza entre consultoras y participantes donde se
manifestaron  inquietudes, expectativas, problemas con respecto al
equipo y la organizacion.

e Los participantes evaluaron el taller como una herramienta que les
permitid no solo conocer la teoria de Equipos Integrados de Trabajo, sino
que les sirvio para reflexionar, sensibilizarse y evaluarse como personas y
como integrantes de un equipo.

« Las actividades realizadas les permitid a los participantes relajarse y
compartir estrechamente tareas en donde lo importante era integrarse
COMOo un equipo.

« Los miembros de la Gerencia de alimentos expresaron su satisfaccion
por los resultados del taller y manifestaron publicamente su compromiso
de aplicar los conocimientos y las técnicas aprendidas.

« Comentarios muy favorables de la Gerente de Alimentos y Gerente
General sobre el Taller que les habian comentado los participante.

« E| Gerente General sugirid a las consultoras la posibilidad de realizar
otros Talleres a otras Gerencias de la Empresa a fin de fortalecer los
procesos organizacionales, lo que permite evidenciar la satisfaccion por el
proceso de Intervencion de Cambio efectuado.
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e La Intervencion puede de igual manera ser considerada como exitosa
dado que fue realizada en el tiempo previstoy se contd con el apoyo y el
compromiso de las Gerencias involucradas y de los participantes.
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RECOMENDACIONES:

Evaluar la efectividad de la Intervencion dirigida a Conformar un Equipo
Integrado de Trabajo mediante un proceso de Evaluacion Post-
Intervencion.

Mantener como politica organizacional la exploracion de las diferentes
variables humano-social, a fin de anticipar acciones preventivas y/o
correctivas que contribuyan con los estandares de productividad de los
trabajadores de la empresa Makro Comercializadora.

Se le recomienda a la Gerente de Alimentos garantizarle la practica a los
supervisores que asistieron al Taller, a traves de actividades en equipo a
fin de reforzar y mantener dicha conducta.

Realizar otros talleres de Equipos Integrados de Trabajo en otras
unidades o gerencias a fin de equilibrar el conocimiento tedrico-practico.

Que los participantes del Taller transfieran los conocimientos obtenidos y
sus vivencias en sus actividades laborales.
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EJERCICIO “OPINION DEL EQUIPO DE TRABAJO”.

Instruceién:

Dividido el grupo en dos, se le entregara una hoja de rotafolio
subdividida en dos a cada equipo y se le pedira que en un cua-
drante, sin escribir palabras manifiesten “como es el equipo de -
trabajo de la Empresa” y en el otro cuadrante “como debe ser

el equipo de trabajo”

Concluida la actividad un representante de cada equipo expli-
réa lo que representaron y por qué.



DEFINICION DE GRUPO

Un grupo, psicologicamente, puede ser definido como un numero de personas que
interactian unas con ofras, que sean conscientes unas de otras y que se perciban a
si mismas como grupo (EDGAR SCHEIN).

CARACTERISTICAS DE UN GRUPO

Entre las principales caracteristicas que tiene un grupo podemos mencionar:

1 Es una formacion social organizada.
2 Esta constituido por un ndmero de individuos estrechamente relacionados.
3. La motivacién para su pertenencia al grupo esta asociada a la satisfaccion de

diferentes necesidades entre las cuales cabe senalar:
« Produccion de bienes

» Necesidad de afectc afiliacion o conservacion.

« Busqueda de conocimientos, cultura o libertad.

4 Sus miembros tienen metas y necesidades comunes y se relacionan de
manera interdependiente.

5. Su interaccion depende de las actitudes, de los comportamientos y de las
relaciones de sus miembros.

6 Pueden interactuar productiva o improductivamente.

7 Su comportamiento puede orientarse a las tareas asumidas o a la satisfaccior
de las necesidades de sus miembros.
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DEFINICION DE EQUIPO DE TRABAJO

. “Al conjunto de personas que deben depender de la colaboracion del grupo
para que cada uno experimente el éxito 6ptimo y se alcancen las metas”.

(Dyer, William).

. La ‘entidad social altamente organizada y orientada hacia la consecucion de

una tarea comun. Lo componen un numero reducido de personas que adoptan

roles y funciones con flexibilidad de acuerdo con un procedimiento, y que

disponen de habilidades para manejar en un clima de respeto y confianza”.
(Garcia Rodriguez y otros).

CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO DE TRABAJO

De las definiciones anterores podriamos establecer como las principales
caractersticas de un equipo de trabagjo, las siguientes:

1. Entidad sccial altamente organizada, orientada al logro de una tarea o mision
comun.

2 Constituido por un numero reducido de personas.

3. Sus miembros son capaces de adoptar o intercambiar roles o funciones con

flexibilidad, de acuerdo a un proceso previamente definido.

4 Entre los miembros del equipo se desarrolla un proceso socio-afectivo de
respeto y confianza.

5 Sus miembros tienen una vision compartida con respecto a:

Misién u objetivo comun acordado.

. Tareas definidas y negociadas.

. Procedimiento explicito con relacion a la toma de decision, solucion de
problemas vy flujo de mformacion.

6 Entre los miembros del equipo se dan unas relaciones ~ilerpersonales optimas,
caracterizadas por:

. Un clima de respeto y confianza.
° Vinculo interpersonal adecuado.
. Comunicacion eficaz.
. Conciencia de peri-nencia al equipo.
7 , .0 grado de interdeperdancia al tener cada miembro:
. Conciencia de su ¢ atnbucion.

. Espirtu de colaboracion.



CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO EFECTIVO ’

Las principales caracteristicas de un equipo efectivo son que sus miembros:

1.

10.

Interactian en un ambiente con cierto grado de informalidad y libre de
tensiones.

Interactuan en un proceso de alta participacion tanto en relacion con la tarea a
realizar, como con la vivencia del grupo como equipo.

Escuchan activamente a cada uno para comprender y contribuir, en vez de
defender, explicar o contraatacar.

Hablan de manera honesta y espontanea con el objeto de evaluar si sus
interacciones estan contribuyendo a lograr los objetivos de la organizacion.

Investigan abiertamente las formas de mejorar su trabajo como equipo.
Tienen una vision compartida de la mision, objetivos y metas a lograr.
Asumen ios logros como un resultado de todos: ‘hicimos un buen trabajo”.

Tienen un sentido de cuerpo cohesionado, expresado en los téminos
‘nosotros” y “nuestros”.

Tratan de resolver los conflictos mas que dominar a los miembros que tienen
divergencias.

Toman las decisiones por consenso y luego todos las asumen como suya.

. CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO NO EFECTIVO

Entre

las prncipales caracteristicas que tipifican a un equipo no efectivo,

encontramos que sus miembros:

1.

Interactian en un ambiente muy formal, defensive y con tensiones no
resueltas.

No participan plenamente ya que unos pocos miembros dominan las decisiones

" del grupo.

Tratan de defenderse, expl ‘ando vy justificando.
Usan la autocompasion cor > defensa.
Comparten informacion como estrategia para su propic beneficio individual. Por

ejemplo” dicen solamente lo que ellos piensan que los otros quieren oir, y usan
l2 informacion para obtener objetivos personales.



CRITERIOS PARA UN EQUIPO DE ALTO DESEMPENO:

1. METAS COMPARTIDAS: Al establecerse las metas los
miembros se unen y colaboran para alcanzar jos objetivos del equipo

2. EQUIPO CON MIEMBROS CAPACITADOS: Quienes
forman el equipo son habilidosos en hacer su trabajo bien y
demuestran su competencia diariamente.

3. CONFIANZA/CREDIBILIDAD: Los wteligentes del equipo
pueden contar unos con otros para hacer algo y saber que se hara
adecuadamente sin tener que verificarlo.

L

4. RESPETO: En el equipo los miembros se tienen en alta estima y
consideracion y lo dernuestran con sus conductas.

5. TOMAN RIESGOS: El clima del equipo es lo suficientemente
seguro para que sus miembros apliquen ideas y conductas nuevas asi
como se confunden entre si, sin temor ni represalia.

! 6 ACTITUD GANADORA: Los integrantes del equipo son
{ optumnistas y positivos con respecto a Jos nuevos retos que enfrentan.

7. DEDICACION: Todos los miembros estan dedicados y
comprometidos a trabajar como equipo.

8. APOYO MUTUO: Cada quén estad activamente a favor de
I trabajar en equipo y deseoso de prestar ayuda al oro en momentos de
; necesidad.

9. ESTRUCTURA: Los proyectos del equipo y sus
acuvidades estan interconectadas y son comprendidos por sus
integrantes.

10. SINERGIA: Los miembros del equipo, trabajan bien
juntos y logran més como equipo que como la suma del
esfuerzo individual. '




EJERCICIO “EIRELQOJ".

Instruccidén: Se coloca al grupo en circulo, se le pide que voluntariamente
uno de ellos se coloque en el medio y luego las otras personas
lo haran girar como la manecilla de un reloj en circulo. Se deber

colocar cada uno de ellos. Concluido el gjercicio se le pregunta
¢,qué sensacion sintieron?.



Mirad a los
Gansos

Mientras estudi ba uno de los
ultimos _cursos d= doctorado en
los Estados Unies  u mis
profesores nos leye n ensayo de
un autor desconocide E te escrito
cambié por completo e eo/ritusde
nuestro grupo. Pedi una coea lo
traduje. Dice asi:

“El proximo otorio, cuando viés los
gansos dirigiendose hacia S
para el invierno, fijate que  elan

formando una V. Tal vez  interese
saber ! ciencia ha
desc are del porque
vuel. en ess forma. Se ha
co probado do cada
pajs o #S as proeu

movi =nto en el que ayuda al

pajaro qu- eciras de él. Volando

-en V la bandada completa aumenta

por lo menos un 71 por ciento mas
de su poder que si cada pajaro
volara solo. Las Personas que
comparten una direccién comin y
tienen  sentido de  comunidad
pueden llegar a donde deseen mas
facil y rdpidamente porque van
apoyandose mutuamente”

“Cada vez que.un ganso se sale de
la formacién sisnte inmediatamente
la resistencia del aire, se da cuents
de la dificulizd ze hacerlo sélo
rapidamente regresa a su formacion
para beneficiarse del poder del
comparierc que va adelante. Si
nosoctros tuviérs ~cs la inteligencia
de un gansc c°s mantendriamos

con aquellos que se dirigen en
nuestra misma direccion’”.
“Cuando el lider de los gansos se
cansa, se pasa a uno de los puestos
de atras y otro ganso toma su lugar.
Obtenemos mejores resultados si
tomamos turnos haciendo los
trabajos mas dificiles. LLos gansos
que van detras graznan (producen
el sonido propio de ellos) para
alentar a los que van adelante a
mantener la velocidad. Una palabra
e aliento  produce  grandes
b=neficios”.
“*inalmente cuande_un g SO Se
ferma o cae ==rido po»¥ paro
O 0S doOS ge SOS B 3sa. la

—_—F le siguen pars  beasrlo

y protegerlo. quedan
acomparandolo  asta que esta
nuevamente e  condiciones de
volar o hasta muere y Solo

entonces los dos ompariantes
vuelv-n a su bandada se unen a
o) po. Si nosotro tuviéramos
la 1 igencia de u gansoO nos

mantene amos uno « lado del otro
apoydndo osy acon afandonos”
Al leer u < y olra ez este ensayo
siento la -niacien de parafrasear
las palae as d. Jesus: “Mirad los
gansos no ¢an a la universidad
ni pre =ne=n ser cristianos, pero
ni a’ Salomdn con toda su
sabie ria se porto como uno de
ellos”. (Mateo 6:29).



EJERCICIO “RUTA DE CUMPLEANQOS”

Instruccion: Se le pide a los integrantes del grupo que, “se organicen por fecha
de Cumpleafos”.



S

COOPERACION

Este es un vigjo cuento del pueblo Judio sobre un visitante que fue a el infiemo. Le
causo gran sorpresa cuando en su visita a el infierno se encontrd que en un gran saldon comedor,
habia una mesa cubierta por un precioso mantel de gala, la mejor plateria, adornada por
hermosos candelabros, la vajilla méas costosa, fa comida era de la mas variada y eran puras
exquisiteces y solo manjares dignos de un principe, alrededor de la mesa se encontraban los
invitados, si es que se pudieran llamar asi, estos estaban llorando y lamentandose de su
situacion. Ellos no podian doblar sus codos, tenian sus brazos rectos, a pesar de que podian
tocar todos aquellos manjares, no podian llevar los alimentos a sus bocas, deleitarse y disfrutar

de aquel festin.

Luego, este mismo visitante, fue al cielo. Alli en el cielo se sorprende de nuevo al ver
que en un gran comedor, habia una mesa exactamente igual a la que habia en el infierno. Los
visitantes a esta mesa en el cielo alt igual a los del infierno, tampoco podian doblar sus codos,
pero alli no se escuchaban lloros o lamentos, méas bien risas, armonia y una gran alegria, es
decir aquella era una celebracion de mucho goce y felicidad, esto se debia a que cada invitado
podia tambien tocar todos los manjares y alimentar a sus vecinos, de esa manera podia cada

uno deleitarse y disfrutar de aquel festin.

El mensaje de este cuento, y de los ‘acluales momentos, deberia quedar claro y mas o

menos cierto.

Nosotros podemos trabajar juntos en equipo, a pesar de las limitaciones y todo, o sufrir

un futuro de escasas oportunidades o aun mas lamentable sin futuro algunc.

. Estas en el cielo o en el infierno?
Compartir y cooperar es triunfar.
From: The Miami Heraid 9-7-95
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GRUPO ROJO-GRUPO AZUL
INSTRUCCIONES

Para las diez (10) rondas sucesivas, e/l GRUPO ROJO podré seleccionar
tanto una letra A como una letra B y el GRUPO AZUL podré seleccionar
tanto una letra X como una letra Y.

La puntuacién que cada grupo recibe en cada ronda esta determinada por
los patrones de seleccidn realizado por cada grupo de acuerdo a la tabla
siguiente

TABLA DE PUNTUACION

A X Ambos grupos ganan tres (3) puntos.

AY GRUPO ROJO pierde seis (6) puntos, GRUPO AZUL gana seis (6) puntos.
B X GRUPO ROJO gana seis (6) puntos; GRUPO AZUL pierde seis (6) puntos.
B'Y Ambos grupos pierden tres (3) puntos.

Ronda Minutos Seleccion Puntuacion
GRUPO ROJO GRUPO AZUL GRUPO ROJO GRUPO AZUL

1 2 . \/ } -
2 2 v/
v -
2
3 — {
4% 3(N) _
2(G) \
5 2
6 2 . )
_ _
7 2 ( )
/‘ /,/
8 2 - .
vy \/ _
g** 3 (N)
2 (G) . \ —
10%* 3 (N) ~
2 (G) -

* La puntuacion en esta ronda se paga doble. ** La puntuacidn en esta ronda se
page 2 oWadrado. B! signe de puntuacidén ne Varla. N= Negooar Gs= Grupo
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SECCION IX
’ Escuchar

Escuchar y seguir las instrucciones

Objetivos:
1. Demostrar a los participantes que las instrucciones
pueden serambiguas y, por tanto, necesitan mayor claridad.

2. Demostrar la necesidad de escuchar con CuldadO y so-
licitar aclaracién de los mensajes confusos.

Procedimiento:
Muestre al grupo la ilustracién que se cita a continuacién y

dirija la atenci6n a cada cuadro, en orden. Déles estas ins-
trucciones con rapidez.

1. Cuadro uno: Digales que pongan un pumo encima de
la lctra "

2. Cuadro dos: Dfgales que escriban la palabra "xerox"
en los espacios en blanco.

3. Cuadro tres: Digales que vio un pa&)é to‘ro (PT), una
mamé toro (MT) y un bebé toro (BT) en un establo. ;Cuélde
ellos no deberia estar all{? (Senédlelo con un circulo).
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4. Cuadro cuatro: P{dales que circulen la palabra que no
encaje con las demés.

Las respuestas a estas instrucciones son:

1. Cuadro uno: Aunque casi todos pondrén el punto en
sulugar usual sobre la "i" y lo deberfan haber puesto encima
de la "i". L

2. Cuadro dos: Muchos escribirén las letras sobre las ra-
yas; sin embargo, las instrucciones fueron escribir en los es-
pacios en blanco, por ejemplo, X E R_O_X.

3. Cuadro tres: Por supuesto que no hay tal cosa como
una mamdé toro.

4. Cuadro cuatro: La tarea es buscar el denominador
comin entre tres conceptos y excluir el cuarto (muchos cir-
culardn el tambor). Pero, como dijo un asistente, "Puedes to-
car a tu perro, a tu nifio 0 un tambor, pero el amor no lo
toques".

Preguntas para discusion:

1. ;Por qué respondimos en forma incorrecta? (Instruc-
ciones ambiguas, la presi6n del tiempo, no saber escuchar,
no solicitar aclaraciones, costumbres y condicionamientos
existentes).

2. ;(Qué lecciones recibimos para ser mejores instructores
o participantes? (Iniciar una accién para resolver los proble-
mas citados en el objetivo 1).

Materiales requeridos:

Copias impresas o una transparencia de Ja figura.

e vas bR

“

AT I

- b

A



PT

(U8

MT

BT

Tambor

Amor

Perro

Nifo




C municacion

* Proceso mediante el cual transmitimos y
recibimos informacion con el pro osito de
lograr una buena comprension que nos lleve
a una accion determinada.



FACTORES QUE IMPIDEN UNA COMUNICACION EFECTIVA

Existe una serie de elementos que frecuentemente afectan o impiden que la
comunicacion, entre las personas, sea efectiva. Estos factores son comunmente
conocidos como barreras o ruidos_en la comunicacion. A continuacién se explican,
brevemente los mas importantes:

1.

DISTORSION DE LA INFORMACION

La mayoria de las veces la distorsion de la informacion se produce como
consecuencia de la faita de atencion en el mensaje que se trasmite o en el
proceso de retroalimentacion. Este fenomeno de la distorsion obedece,
generalmente, al hecho de que al observar o recibir una informacién
seleccionamos los datos que nos interesan. Esta conducta puede ser asumida
per multiples razones.

Existen dos tipos de distorsion: por omisiéon o por adicion.
° DISTORSION POR OMISION

En este caso, el mensaje no se trasmite commectamente ya que se ha
eliminado determinada informacion, ya sea por civido o por que se juzgd
que no era parte esencial del mensaje trasmitido.

. DISTORSION POR ADICION

En este caso, anadimos Iinformacion que no estaba contenida en el
mensaje. Generalmente esto ocurre cuando olvidamos parte de la
informacion y sentimos que el mensaje esta fallo. Por esta razon creemos
conveniente completarto con informacion adicional que surge de nuestros
propios intereses y proyecciones. Ejemplos de este tipo de distorsion son
generalmente los chismes y rumores que afectan negativamente las

relaciones y comunicaciones en ias organizaciones.

La comunicacion deseable es la directa (del emisor al receptor). Cuando
elia no es posible, una buena recomendacion es no introducir mas de tres
elemenios en la cadena de transmision. En este caso lo mas conveniente
es utilizar un solo intermediario. Si no se observa esta recomendacion nos
armiesgamos a la posibilidad de que el grado de distorsion se incremente y
se prcduzca un deterioro del proceso de comunicacion.

SUPOSICIONES EQUIVOCADAS

Es muy comin que en ocasiones percibamos situaciones que nos impactan o
que recibamcs alguna informacion que no es completamente nitida. Lo cual
puede deberse al cansancio que presentan nuestros sentidos y por ello, no

funcionan a plenitud.



En estas circunstancias, es muy posible que le demos a la informacidn que
recibimos interpretaciones erradas o que realicemos suposiciones equivocadas
con relacion a la situacion.

Para evitar estas intempretaciones erradas o suposiciones faisas, lo mas
recomendable es que nos tomemos un tiempo para reunir la maycr cantidad de
datos. Esto va a contribuir a que no supongamos, ya que disponemos de una
informacién suficiente, veraz y completa. También, es importante mantener
nuestra mente clara, ya que asi nos serd mucho mas facil distinguir entre la
realidad y las suposiciones.

SACAR CONCLUSIONES PRECIPITADAS

El sacar conclusiones precipitadas esta intimamente relacionado con el tener
suposiciones equivocadas. Como personas tenemos la tendencia a querer
hacer las cosas bien, pero con rapidez. Esta actitud es deseable. Pero, sin
embargo, no necesariamente posible en todas las ocasiones. Generalmente el
ser precisos o exactos implica de nosotros tener una actitud de paciencia. Esto
es esencial para mejorar un proceso de comunicacion eficaz.

Es prefenble recabar la mayor cantidad de datos posibles antes de actuar. Con
ello logramos evitar conclusiones precipitadas para asegurar una comunicacion
mas eficaz.

CONFUSION SOBRE EL SIGNIFICADO DE LAS PALABRAS

Muy a menudo nuestras comunicaciones se ven afectadas por lo que se conoce
como BARRERA SEMANTICA. Este factor que dificulta la comunicacion, no es
otra cosa que la confusién o faita de precision en cuanto al significado de las
palabras que utilizamos cuando nos comunicamos, oralmente o por escrito.

Con el objeto de disminuir esta posibilidad, es conveniente tratar siempre, de
utitizar el mismo vocabularno de la persona con la cual intentamos
comunicamos; y ademas, definir comectamente los témminos o conceptos que
empleamos.

PREJUICIOS Y DECISIONES PRECIPITADAS

Estan constituidas por las generalizaciones que tendemcs normalmente a
hacer, las cuales consisten fundamentaimente en: estimaciones o afirmaciones
que abarcan mas elementos que los que en realidad onginan la apreciacién que
formulamos sobre determinada situacion .o conducta de cira persona.

Un ejemplo de ello seria decir que todos los gerentes/supervisores de una
determinada empresa tienen un estilo autoritario sobre la base de que un dia
pudimos observar como uno de ellcs le gritd a uno de sus empleados.

Estas generalizaciones tienen su crigen en nuestros prejuicios: o sea en 1as
preconcepciones o ideas que podemos tener las cuales pueden presentar pocc



0 ningun fundamento; y que nos llevan a tomar decisiones precipitadas dhe por
lo general traen consigo consecuencias de caracter negativo.

Una recomendacidn importante para no caer en el error de las generalizaciones
Yy prejuicios es hacer conciencia sobre las opiniones reales particulares, y tomar
siempre en consideracion las opiniones de los demas.

EL NO ESCUCHAR

Para comprender como este tipo de conducta afecta para que una
comunicacion sea eficaz, es necesario diferenciar los téminos de QIR vy
ESCUCHAR. ‘

El OIR se refiere a la recepcion de cualquier.sonido o grupo de sonidos de
caracter diverso a los cuales normalmente no prestamos atencion; y soélo son
tomados en cuenta si nos molestan y no nos permiten escuchar.

En cambio ESCUCHAR es un concepto que esta relacionado con el enfoque
de nuestra atencion, tanto auditiva como mental, y al conjunto de mensajes que
nos transmite determinado emisor.

Por ejemplo, durante una reunion de mi equipo de trabajo puedo oir la cometa
de un camro en el estacionamiento, pero mi atencion esta puesta en escuchar la
presentacion de! informe de gestion que esta realizando mi Gerente, la cual
realmente estoy escuchando ya que me interesa conocer los resuitados de la
gestion del mes, para poder establecer acciones que nos permitan mejoraria
para el proximo mes.

Ahora bien podria suceder lo contrano. Es decir que estoy oyendo la
presentacion, pero escuchando la cometa por que me interesa identificar si es
del carro de |z persona que quedd en venirme a buscar.

La gran diferencia entre oir y escuchar, basicamente consisie en que OIGO
TODO, PERO SOLO ESCUCHO LO QUE ES DE MI INTERES.

La importancia de diferenciar estos dos conceptos esta en el hecho de que solo
escuchando podré comunicarme con la otra persona y asi comprender el
significado del mensaje que se me esta transmitiendo.

Para que el escuchar sea la caracteristica de la comunicacion que establezco,
se requiere que asuma una postura y actitud con la intencion de escuchar a la
otra persona. De hecho es dificil escuchar a otro, si nuestra mirada no presta
atencion a la otra persona o la postura de nuestro cuerpo es de flojera o si
nuestro pensamiento esta en otro lado al momen'o en que se nos transmite un
determinado mensaje.



EL PROCESO DE COMUNICACION

Los elementos esenciales que constituyen el proceso de comunicacidon son los
siguientes

PROCESO DE COMUNICACION

CODIFICA — .+ DECODIFICA

CANAL
EMISOR RECEPTOR
: - »
};}} : v &%
R1 —_— —_— b
! - S T
,? Son {
$
2
DECODIFICA « ~—— CODIFICA

FEED-BACK



LA IDEA QUE DA VUELTAS .

Por: Gabriel Garcia Marquez

Les voy a contar la idea que me estad dando vueltas en la
cabeza hace ya varios anos, y sospecho que la tengo ya bastante
redonda. Imaginense un pueblo muy pequeiio donde hay una sefora
vieja que tiene dos hijos; uno de 17 afos y una hija, menor que
tiene l4, Escid sirviéndoles el desayuno a sus hijos y se le ad-
vierte una expresidn muy preocupada. Los hijos le preguntan qué
le pasa y ella responde: '"No sé, pero he amanecido con el pensa
miento de que algo muy grave va a suéeder en este pueblo',Ellos
se rien de ella; dicen que son presentimientos de vieja y cosas
que pasan, El hijo se va a jugar billar, y en el momento en gque
va a tirar una carambola sencillisima, el adversario le dice:
“Te apuesto un peso a que no la haces". Todos se rien, &l se rie
tira la carambola, y no la hace.Pagd un peso y le preguntan:'Pe-
ro qué pasd, si era una carambola tan sencilla?". Dice: "Es cier
to, pero me ha quedado la preocupacidn de una cosa que me dijo
mi mama esta manana sobre algo grave que va a suceder en este
pueblo"™. Todos se rien de 81 y el que se ha ganado el peso regre
sa a su casa, donde estd Ssu mami. Feliz con su peso, dice: "Gané
este peso . Damaso en la forma mids sencilla, porque es un tonto'
"

"Y por qué es un tonto? Dice: "Hombre, porque nc pudo hacer una

cillisima estorbado por la preocupacidn de que su
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presentimienccs de los viejos, porque a veces
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ta lo oye y va a comprar carne. Ella dice al carnicero: "Véndame
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va a pasar lc mejor es estar preparado'. El
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la carne, vy cuando llega otra senora a comprar .na libra de car-
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S0Ss mire =ze-.r deme cuatrc .:'ras', Se llewva c.atro libras, Yy
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~ara no ha.cr .argo el cuentc t1ré que el cuar ¢ero en media ‘¢
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ra agota la carne, mata otra vaca, se vende toda y se va espar-

ciendo el rumor. Llega el momento en que todo el mundo en el

pueblo estd esperando que pase algo. Se paralizan las activida-

des y de pronto, alas dos de la tarde (hace calor como siempre)

alguien dice: '"{Se handado cuenta del calor que estd haclendo?"

“"Pero si en este pueblo siempre ha hecho calor", Tanto calor

que es un pueblo donde todos los misicos tenfan instrumentos

remendados con brea.y tocaban siempre a la sombra porque si to-

caban al sol se les cafan a pedazos. "Sin ewmbargo -—dice uno—
nunca a esta hora ha hecho tanto calor", "Pero si a las dos de
la tarde es cuando hay wds calor", "Si, pero no tanto calor co-
mo ahora". Al pueblo desierto, ala plaza desierta, bajade pron-
to un pajarito yse corre la voz: "Hay un pajarito en la plaza'®,
Y viene todo el mundo espantado a ver el pajarito. "Pero seno-
res, siempre ha habido pajaritos que bajan'. "Si, pero nunca a
esta hora'. Llega un momento detal tensidn para los habitantes

del pueblo que todos estadn desesperados por irse yno tienen el

valor de hacerlo. "Yo sfsoy muy macho —grita uno-- yo me voy',

rra sus muebles, sushijos, sus animales, los mete en una ca-
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rreca y atraviesa la calle central donde es§td el pobre pueblo

dolo., Hasta el momento en que dicen: '"Si este se atrave a
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irse, pues nosotros también nos vamos'; y empiezan a desmante-

lar literalmente, alpueblo, Se llevan las cosas, los animales,

todo, Y uno delos Gltimos que abandona e. pueblo dice: '"Que no
ve~2a la desgracia acaer sobre todo lo que queda de nuestra ca-
sz , y entonces incendia la casa y otros incendian otras casas.

Huven en un tremencc y verdadero pdnico, como en éxodo de gue-

tuvo el presagio cla-

=
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y en medio de ellos va la senora que

mando: "Yo lo dije, que algo grave 1iba a pasar, yme dijeron que

esztaba loca...



lipes de personali - ad

PANTERA
Controlador

Orientado a resultados
Camina muy rapido
Fija fecha de entrega
Da ordenes

Manda impositivamente
DELFIN

LLe molesta la desunion
Es facilitador

Trabaja mas lento
Reservado

Relaciones conciliadoras

Integrador de equipos

PAV - REAL
Entusiasta

Presencia notoria
Excentrico

Cuida poco sus impulsos
Le gusta los cambios

No hace seguimiento a
resultados

BUHO

Metddico
Estructurado

Todo lo planea
Previsivo

Analitico

Orientado aJa calidad
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Instrucciones

Imaginate que estds aladeriva en un yate particular en medio del
Océano Pacifico. Como consecuencia de un incendio de origen
desconocido la mayor parte del yate y de su contenido ha quedado
destruido. El yate se estd hundiendo lentamente. Tu localizacion
no estd muy clara porque el material de navegacion ha quedado
deshecho y nadie prestd._atencidn ya que todo el mundo estaba
ocupado en controlar el fuego. Lo mds probable es que el yate
estd a unos mil quinientos kilometros al suroeste de la isla mds
proxima.

A continuacion hay una lista de 15 elementos que han quedado
intactos después de apagar el fuego. Ademds, hay una barca
salvavidas de goma en buen estado. La balsa es grande y en ella
caben i, la tripulacion y todos los elementos de la lista. El
contenido total de los bolsillos de todos los sobrevivienres
consiste en un paquele de cigarrillos, varias cajas de fosforos y
cinco billetes de mil pesos cada uno.

Tu tarea consiste en ponerlos 15 elemeniosde la listaen orden de
importancia para sobrevivir. Pon el numero 1 delante del
elemento mds importante, el 2 ante el siguiente, y asi hastael 15
el menos importanie.

Un sextante (instrumento que seriala grados)
Un espejo para afeitarse.

Un depdsito de agua de unos 20 litros

Una mosquitera.

Una caja de raciones de comida concenirada.
Mapas del Océano Pacifico.

Un cojin de asiento (flota). s

Un depdsito con & litros de gas-oil.

Un radio transitor p =€ro.

Repelente de tiburon.

2 metros cuadrados de pldstico opaco.

2 litros de Ron Viejo de Caldas de 45"

5 metros de cuerdas de nylon.

2 cajas de chocoldiinas.

Un juego de insirumentos de pescar.



-

Fuente de! Conflicto

- Cambios en la organizacion.

Choques de personalidad.
Distintos esquemas de valores.
Amenaza al status.

Percepciones y puntos de vistas opuestos.



EJERCICIO “A Ciegas”

Instruccion: Se le pide a los integrantes del grupo que “se coloquen en circulo,
luego, que cierren los ojos y caminen por todo el salon sin abrirlo,
a los tres segunos, se les da la orden de detenrse y abrir los ojos”.

Posteriormente se les pregunta ; Cémo. se sintieron, qué sensacio-
nes experimentaron?.



Trabajo en equipo
Mi supervisxr me dijx que el trabajx en equipx depende de la actuacixn de cada persxna
que Ix cxmpxne. Yx rechaceé la idea hasta que mi supervisixn me demxstrx cxmx funcixna una
maquina de escribir en una xficina, cuandx una sxla de las teclas se descxmpxne. Txdas las
demas teclas de la maquina funcixnan bien, exceptx una: perx esasxla destruye la eficiencia
de la maquina. Ahxra cxmprendx que aunque sea una sxla persxna, sxy necesaria si desex
que el grupx trabaje cxmx debe hacerlx txdx equipx de exitx.

-



EVALUACION DEL TALLER

Nombre del Talier Fecha

Este instrumenie de svaliacion tiene come objetivo obtener informacion de los
participanies sobre el gesarrolic del taller. Se agradece responderlo con la mayor
sinceridad y objetividad.

1-La actividad mas sign

talter para mi fus:

S & P ovendles TR 2T T TP
2-Durante el w@ler mo he soro

e .
S-Lurante et o apren

1 ey erpstingirdospr P’ ceEry i el & .
48 g actividag que mas Lstnié fua

~a,

5-Mi cpinién acerca de! tailer as

-, Qué & campiaria?





