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A modo de presentacion

Hoy se habla mucho de trabajo en equipo. Hasta parece una moda en determinados grupos de trabajadores
sociales, educadores, animadores, promotores, psicologos sociales, etc. Lo que ocurre es que cada vez son
mas los profesionales que toman conciencia de que, para alcanzar mejor determinados objetivos y
desempefar mejor una actividad, el trabajo en equipo aparece como una necesidad y como una exigencia.
Lo sabemos, lo tenemos claro en nuestra mente, pero... en la practica nos resulta harto dificil conseguido.
Proclamamos la necesidad de que la cooperacion en el trabajo debe predominar sobre la competencia, pero
en la practica nos encontramos con estructuras organizativas que alientan la competencia y con estructuras
de personalidad socializadas dentro de un esquema individualista y, a veces, avidas de ocupar espacios de
poder.

A partir de esta realidad (que esta muy lejos de ser una propension al trabajo en equipo), debemos
plantearnos como constituir un equipo de trabajo, como hacer un trabajo conjunto en equipo. En el punto
de partida debemos tener en cuenta las limitaciones antes aludidas; esto nos prepara a emprender la tarea
con una actitud mas realista y mas humilde en cuanto a las posibilidades de logros inmediatos.

Este folleto es un paragrafo de un libro o0 mas extenso -Administracion de programas de accion social- que
escribimos hace algun tiempo. Su publicacion como separata tiene el proposito de facilitar una mayor
difusion del tema. Se trata de unas reflexiones en las que pretendemos ofrecer un pequeno aporte a la
preocupacion practica por constituir equipos de trabajo, o dicho de otro modo, para emprender trabajos en
equipo. Todo ello, ya sea para encarar mejor y resolver problemas comp1ejos, para realizar un trabajo que
ineludiblemente exige un esfuerzo colectivo, o para ser mas eficaces en las acciones que debemos realizar
para alcanzar determinados objetivo en un clima de buenas relaciones interpersonales.

;Qué es un equipo de trabajo?



La definicion que nos propone la Real Academia de la Lengua, en la acepcion que vale para este contexto,
no nos sirve totalmente, por ser limitativa, diriamos elitista. Dice asi: "Grupo de personas, profesionales o
cientificas, organizadas para una investigacion o servicio determinado.” De acuerdo con esta definicion,
pareciera ser que solo los profesionales y cientificos pueden constituir un equipo de trabajo. Y no es asi:
para conformar un equipo de trabajo, no necesariamente hay que integrarlo con profesionales y técnicos (o
cientificos). Por eso decimos que la definicion de la Academia es elitista. Cabe advertir que otros
diccionarios no se aluden a profesionales y cientificos.

Si nos atenemos a la etimologia del término, la palabra "equipo” proviene de 1 escandinavo skip, que
significa barco, y de1 francés equipage, término con que se designa la tripulacion, es decir, a las personas
organizadas para el trabajo de navegacion.

Esta breve referencia a la acepcion de los diccionarios y al origen etimologico del término, nos permite
proponer una nocion de equipo de trabajo:

Se trata de un conjunto de personas que tienen un alto nivel de organizacion operativa de cara al logro de
determinados objetivos y a la realizaciéon de actividades, que trabajan en un clima de respeto y confianza
mutua altamente satisfactorio.

El trabajo en equipo

Hoy es un lugar comun afirmar que la capacidad de resolver problemas y de proponer soluciones en un
equipo es siempre superior a la de una persona Por otra parte, es bastante evidente, si nos atenemos a la
experiencia, que los problemas complejos se pueden abordar resolver mas eficazmente cuando ello se hace
conjuntamente. No cabe duda de que el trabajo en equipo es una necesidad insoslayable para actuar en
una realidad social de complejidad creciente y de multiples interdependencias. Ciertamente, determinadas
tareas no se pueden hacer, si no es por la acciéon conjunta mediante la convergencia de diferentes
actividades, habilidades y conocimientos. De ahi las multiples propuestas sobre trabajo interdisciplinario o,
al menos, de accion polivalente en equipos multiprofesionales.

Mucho se habla de “trabajo en equipo”, pero poco se hace de “trabajo en equipo”. No porque no se quiera,
sino porque ello tiene no pocas dificultades, y porque un equipo no se hace con solo decirlo. Necesita
madurar en un proceso que, aun cuando se intente, no necesariamente se tienen garantias de llevarlo a
término.

Comencemos advirtiendo que no hay que incurrir en el error de considerar que el “trabajar juntos” es, por
ese solo hecho, “trabajar en equipo”. Para lograr la constitucion y configuracion de un equipo, hay que
combinar la resultante de tres factores

Una tarea a realizar conjuntamente de acuerdo con los objetivos propuestos en cuanto equipo. Las
relaciones técnicas o funcionales que se derivan de esos objetivos que, a su vez establecen
responsabilidades de unos y otros en lo que hace a la realizacion de actividades y tareas. Se trata de todo lo
que concierne a la forma de realizar el trabajo propiamente dicho.

Los factores humanos que se dan a través de procesos socio-afectivos y que hacen referencia al tipo de
relaciones que se establecen entre las personas que forman parte de un grupo (en este caso con el propoésito
de constituirse en equipo). Aqui tiene que ver todo lo que hace al caracter informal y emotivo que es propio
de todo grupo.

Consecuentemente, cada uno debe conocer, aceptar y asumir las actividades y responsabilidad que
corresponden a su funcion, procurando que sus tareas confluyan con los objetivos generales del equipo. Un
equipo de trabajo no puede funcionar con miembros irresponsables o0 que no asumen seriamente sus
responsabilidades. Por otra parte, tiene que haber un compromiso e implicacion personal de cada miembro
del grupo para crear, mantener y desarrollar el espiritu de equipo.

Conduccion, coordinacion o liderazgo participativo

De todo lo dicho queda claro que un trabajo en equipo no puede darse con una direccién autocratica, pero
un trabajo en equipo dificilmente pueda darse sin que haya alguien que tenga una responsabilidad de
coordinacion, direccion o liderazgo.

Ya sea que esa direccion se derive de razones funcionales o juridicas, tal liderazgo situacional (apoyado
frecuentemente en un mayor conocimiento o habilidades tecnologicas), no debe afectar lo mas minimo a la
igualdad de condiciones entre todos los miembros del equipo. De lo que se trata es de desarrollar y



perfeccionar la asociacion igualitaria de todos los miembros, aunque la estructura o forma de organizacion
del equipo implique funciones de distinta jerarquia.

Reglas de funcionamiento y disciplina interna

De acuerdo con los objetivos propuestos y la organizacion establecida, es necesario acordar normas o reglas
de funcionamiento que impliquen una disciplina interna congruente con las actividades y funciones de cada
uno. Estas normas establecidas por acuerdo conjunto deben reunir tres requisitos:

Ser realistas, esto es, viables: para ello deben permanecer dentro del nivel de posibilidades de
cumplimiento de parte del equipo.

Tener una cierta significacion para todos los integrantes del equipo

Ser asumidas por el equipo en su conjunto y por cada miembro en particular; que todos y cada uno esté
interesado en su cumplimiento.

Con reglas asi formuladas y que permiten que cada uno sepa a que atenerse, se aseguran unas mejores
relaciones interpersonales., porque si no, muchas cosas quedan libradas a la buena voluntad de cada uno o a
lo que buenamente interprete para cada circunstancia. Y esto puede dificultar seriamente la articulacion
del trabajo y provocar, ademas, rozamientos personales.

d. Complementacion humana e interprofesional

Si hubiese que elegir una palabra que designe lo sustancial de un equipo, ya sea en lo socio-afectivo como
en lo funciona, esa palabra seria complementariedad. En efecto, la accion conjunta y la ayuda mutua que
presupone el trabajo en equipo, exigen e implican que cada uno comprenda, y sobre todo que practique, la
complementariedad. (“un complemento, dice el diccionario, es lo que se afade a una cosa incompleta para
que esté entera”)

Un equipo cumple con su razon de ser cuando cada uno por pertenecer a él se realiza y completa mas
plenamente. Si no hay complementacion, no hay equipo, puesto que el trabajo de cada uno no se articula
con el de los otros, de modo tal, que al aportar cada miembro sus conocimientos, habilidades y
competencias, no solo contribuye al logro de los objetivos comunes, sino también al enriquecimiento de los
otros. Si existe realmente un verdadero trabajo en equipo -cosa que no es muy frecuente-, se le debe
asignar la maxima importancia a la realizacion personal.

Pero como un equipo esta integrado por personas y no por maquinas, el enriquecimiento personal se hace
mucho mayor, si se aportan también las modalidades, formas y estilos personales. Esta diferencia de
habilidad y pluralidad de estilos, debe ayudar al desarrollo y crecimiento humano de todos los miembros.
Al hablar de complementariedad, aludimos tanto a la complementariedad humana (de la que ya hablamos),
corno a la complementariedad inter- profesional o inter- disciplinar. Una u otra sirven para el intercambio
de conocimientos, experiencias, habilidades y perspectivas.

Cuando actuamos sobre una realidad, ésta no presenta sectores claramente diferenciados: el social, el
economico, el pedagogico, el politico, el cultural, etc. todo esta entrelazado. Si se es capaz de hacer un
abordaje mas global, mas holistico, tanto mejor. Un equipo polivalente o multidisciplinar puede asumir
mejor su accion sobre la realidad cuando cada miembro realiza sus actividades en un contexto de
cruzamiento fertilizante de conocimientos, habilidades y puntos de vista de las diferentes perspectivas
profesionales. Esto no solo permite una comprension mas total y mas global de las situaciones-problemas,
sino que facilita también la realizacion de una accion integrada.

De lo que se trata, en suma, es que todo confluya al esfuerzo comin, combinando lo productivo y lo
gratificante. Con ello se enriquece el conjunto y cada uno en particular. Entonces si, se llega a disfrutar el
trabajo en equipo y a crecer humana y profesionalmente.

e. Comunicacion fluida y transparente
En todo grupo de trabajo se lleva a cabo un conjunto de actividades y se da un conjunto de interacciones y

comunicaciones. Sin comunicacion no podria existir un equipo de trabajo; esto es obvio, como lo es también
el hecho de que a mejor comunicacion, mayores son las posibilidades de un buen funcionamiento



Lo que no siempre tenemos suficientemente en cuenta es aquello que esta en la base de toda buena
comunicacion para el funcionamiento de un equipo. Aqui nos limitamos a sefalar dos: buena informacion y
transparencia.

Una buena informacion es aquella adecuada y suficiente, en todas sus formas:

Informacion operativa que hace referencia a todos los aspectos concernientes al trabajo, ya sea personal o
del equipo. Cada uno debe estar informado acerca de lo que debe hacer y como debe articular su accion con
los otros.

Informacion general en cuestiones que, aunque tangenciales o ajenas al equipo, inciden en su
funcionamiento.

Informacion motivadora, sabiendo acerca de los otros como personas y de cuya suerte se interesay se
implica personalmente. La reciprocidad de este conocimiento y preocupacion mutua, ayuda a crear un
ambiente que gratifica y motiva para “vivir” el equipo.

La comunicacion es mucho mas que informacion. No solo hay que transmitir, hay que asegurar que se ha
recibido lo dicho. Y cada uno debe desarrollar la capacidad de “escucha activa” respecto de los otros
miembros del equipo.

Y decimos también que la comunicacion debe ser transparente. Para mantener y acrecentar el espiritu de
equipo, es absolutamente necesario eliminar lo que algunos llaman jocosamente “radio pasillo”, es decir,
estar haciendo comentarios y criticas a la espalda de los “damnificados” por la critica. La “chismografia”
mina y deteriora el funcionamiento de cualquier grupo, aun cuando el trabajo que realizan sea interesante.

La manera de plantear las cuestiones, es a través de la critica cara a cara, pero critica fraternal que busca
mejorar al otro o aclarar malos entendidos, y no descalificar. En todo equipo, es muy saludable la
autocritica, personal y de equipo. Lamentablemente esto es muy raro, muy poco habitual, salvo en los
equipos de gente que tiene un grado relativamente elevado de madurez.

f. Capacidad de aprovechar conflictos y oposiciones

Un equipo, como todo grupo humano, no es una isla paradisiaca que funciona arménicamente por el solo
hecho de constituir un equipo. En el existen -coexisten- personalidades diversas, con actitudes,
comportamientos, simpatias, afinidades y antipatias. Esto ocurre en el sen o de todo grupo, produciendo por
una parte tensiones y conflictos, y por otras atracciones y afinidades.

Si un equipo de trabajo esta vivo y es dinamico, habra discusiones-a veces con vehemencia-, y eso es
saludable si todo se hace con un espiritu de cooperacion y lo que se procura es mejorar cuanto se hace para
el logro de los objetivos finales del grupo. Este trabajo de dialogo/discusion incrementa la capacidad e
innovacion y permite la clarificacion de las posiciones. Pero, al mismo tiempo, produce tensiones.

Desacuerdos y conflictos son normales, esta diferentes maneras de ver los problemas y de abordar las
soluciones, forman parte del entramado de todo grupo. Por otra parte, en todo equipo el contacto o las
relaciones mas o menos cotidianas producen desgastes y rozamientos. La cuestion esta en como encarar
estos problemas con el proposito de aprovechar, integrar, elaborar y superar las oposiciones. Si ello no se
logra, el equipo-en cuanto a grupo-enferma y esta patologia grupal conlleva una serie de dificultades para el
trabajo conjunto. La conclusion o consecuencia de todo esto es obvia: si dentro de un grupo de trabajo no
existe madurez emocional y profesional para manejar adecuadamente las diferencias personales o de
enfoque, de modo que se puedan integrar las diferencias en una interaccion positiva, no es posible un
trabajo en conjunto. No es posible que, en tal situacion, exista un equipo.

En algunas circunstancias los conflictos y tensiones se deben a enfrentamientos en torno a cuestiones
sustanciales. En estos casos, quizas lo mejor sea disolver el equipo

g. Atencion personal y bUsqueda del equipo

Como ya se dijo en la primera parte de este apartado, existen en todo equipo un entrecruzamiento entre el
nivel de trabajo (manifiesto, expreso, racional, consciente) y el nivel emocional (implicito, afectivo,



irracional, y frecuentemente inconsciente). Esta Ultima es la dimension o faceta que queremos considerar
mas en particular en este paragrafo, entendiendo a las dimensiones: lo que concierne a lo personal y lo que
hace el espiritu de equipo.

En lo personal lo que hay que lograr es que cada uno dentro del grupo se sienta 2alquin”, que sea aceptado
y apreciado por lo que es, acogido en su libertad y en sus peculiaridades, de modo tal que las relaciones en
el grupo le permitan desarrollar su potencialidad. Este sentimiento gratificante y satisfactorio de
participacién en un grupo, por la atencion que en él se recibe, es lo que desarrolla el “sentimiento de
nosotros”.

Una constatacion fundamental dentrote la vida de los grupos (en nuestro caso, de grupos que constituyen
equipos de trabajo), es la siguiente: la satisfaccion de las necesidades personales del individuo al interior de
un grupo, es el “cemento” que mas lo liga con al vivencia de pertenencia del grupo. Quien no encuentra
satisfaccion personal en el grupo o equipo al que pertenece o en el que trabaja, nunca lo sentira como cosa
propia.

Al considerar al grupo como colectivo, hemos de tener en cuenta que es grupo es también una entidad
emocional. Como tal, permite desarrollar en mayor o menor profundidad la personalidad de cada uno y la
cohesion de todos dentro del grupo. Esta cohesion produce lo que se lama “espiritu de grupo” o
“sentimiento de pertenencia”, que se expresa en multiples formas, pero que es fundamentalmente
emocional.

Aqui nos interesa destacar la importancia que tiene todos los factores que dentro del equipo ayudan o
contribuyen a crear la atmésfera o condiciones favorables para el desarrollo de relaciones interpersonales
amistosas. Un equipo es un grupo de trabajo (debe resolver problemas, tomar decisiones), pero si a ello se
le agrega un clima de amistad, tanto mejor. Cuando el trabajo en equipo es gratificante, esto ayuda a
mejorar las relaciones afectivas interpersonales, al mismo tiempo que favorece el funcionamiento y la
productividad. Ademas estimula las condiciones favorables para el desarrollo humano, expresadas
fundamentalmente en el interés por el mejoramiento personal.

Digamos, por Ultimo, que el ser aceptado y aceptar a otros, es el camino necesario para trabajar en equipo.
Pero cuando se va mas alla de la aceptacion y se desarrollas sentimientos de pertenencia e integracion- hay
identidad y entidad emocional- es cuando puede afirmarse que existe espiritu de equipo.

h. La implementacion personal y la vivencia de pertenencia aun equipo

Si bien esta cuestion esta implicita en el punto anterior, aqui le presentamos como la culminacion del
proceso de bisqueda antes mencionado. El espiritu de grupo o sentimiento de pertenencia se desarrolla
progresivamente en al medida que cada miembro del equipo percibe- o0 mejor dicho vive- su identificacion o
pertenencia al grupo o equipo. Cuando algo se siente como ajeno impuesto, se responde con la
indeferencia.

El hecho de que uno pertenezca objetivamente a un equipo de trabajo, no significa que se sienta
subjetivamente como miembro de él. Puede muy bien suceder que dentro del propio ambito de trabajo, uno
luche interiormente cosa esa pertenencia que se vive de manera desagradable, penosa, indeseable y en
algunos casos hasta vergonzosa y alienante.

Ahora bien, el grado en el que cada uno de los miembros se sienta perteneciente a un grupo o equipo de
trabajo, evoluciona con el tiempo. Hasta en los equipos mas integrados se producen rupturas, crisis,
divisiones, exclusiones, etc. El espiritu de equipo llega en cada grupo a cierto nivel: la posibilidad de
mantenerlo-y aun de mejorarlo- esta ligado al modo en que se integran las oposiciones y finalidades
existentes entre sus miembros y se resuelvan los problemas, tensiones y conflictos que surgen normalmente
dentro del grupo.

La implicacion personal se logra cuando los objetivos personales es integran con los del equipo. Esto es lo
que permite la vivencia de pertenencia.

Breve digresion acerca de la posicion de status dentro de un equipo.



Debemos precisar que el status, en cuanto a lugar que ocupa un individuo dentro de un sistema dado en un
momento determinado, se expresa en el interior de un equipo de dos maneras:

Status oficial o institucional: viene definido por la organizacion jerarquica que tiene una institucion
(director, jefe de departamento, secretario, etc.)

Status psico-sociologico (algunos lo llaman sociométrico) que resulta del conjunto de inter-relaciones que se
dan en el interior del grupo.

El primero reviste de mayor importancia en todo lo que concierne a las relaciones con el exterior del
equipo, y en el funcionamiento formal del mismo, en cambio el status psico-sociologico tiene importancia
para la vida interna del grupo y las relaciones no formales. Uno y otro status pueden ser coincidentes, pero
pueden no serlo. En este Gltimo caso, dentro del funcionamiento del equipo estan latente tensiones y
conflictos, que si no de tratan y superan, seran una causa permanente e infructuoso desgastes de energia y
que, en determinadas circunstancias pueden conducir a una crisis de funcionamiento del equipo.

Damos por descontado- y con esto pasamos a otra faceta del problema de status- que en un equipo de
trabajo los “simbolos de status” no tiene cabida por anacronico e inutiles. Sin embargo siempre esta
latente el problema del “afan de notoriedad” o “ansia de status”. En estos casos, las tensiones y crisis -
ademas de inherentes a todo el funcionamiento grupal- pueden obstaculizar la operatividad del equipo.
Ahadamos, por ultimo, que estos fenomenos de narcisismo tiene un efecto regresivo en el funcionamiento
grupal.



