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PRESENTACION

En el disefio de una nueva Administracion Publica que viabilice la mo-
dernizacion del Estado Colombiano, es necesario identificar y reempla-
zar aquellas practicas de trabajo que dadas las nuevas necesidades del
mundo globalizado resultan inadecuadas para garantizar su
competitividad en la prestacion de servicios de calidad y, por tanto, ase-
gurar su supervivencia.

Se evidencia la urgencia de que las entidades publicas inicien cuanto antes la
planeacién de aprendizajes en comportamientos de colaboracioén y
complementariedad dentro de una nueva cultura caracterizada por la partici-
pacion, el sentido de equipo y la solidaridad institucional.

La presente catrtilla sobre EQUIPOS DE TRABAJO es una herramienta que
hoy ofrece el Departamento Administrativo de la Funcion Pablica a todas las
entidades del Estado con el propdsito de que ellas encuentren alli los princi-
pales lineamientos para hacer realidad su aspiracion de iniciar y reafirmar a
su interior la cultura de esta modalidad de trabajo.

La modernizacion del Estado exige a las entidades la aplicacion de proce-
sos administrativos para el mejoramiento continuo, entre las que se en-
cuentra la gestion de proyectos desarrollados por equipos de trabajo y, en
consecuencia, adelantar acciones que permitan al servidor publico hacer-
se competente para el trabajo en equipo, tener la capacidad para cons-
truir metas colectivas y comprometerse de manera efectiva con la bus-
queda de las mismas.

Tales procesos aseguran a la entidad tener la opcion de ser objeto de recono-
cimiento por parte del Gobierno Nacional a través del Premio Nacional de Alta
Gerencia, por sus altos niveles rendimiento e, internamente, otorgar incenti-
vos a los equipos de trabajo por su excelente desemperio.

Equipos de Trabajo

Departamento Administrativo de la Funcién Publica



Departamento Administrativo de la Funcion Publica

2]

(%

Dentro de esos lineamientos, en la presente cartilla se precisa sobre la natu-
raleza de los equipos y sus diferentes etapas evolutivas; sobre las caracteris-
ticas muy especificas que los distinguen de otras modalidades de trabajo grupal,
asi como sobre los criterios a tener en cuenta para determinar el numero de
sus integrantes, en virtud de circunstancias tales como propdsito de la labor a
realizar, habilidades requeridas y naturaleza del trabajo, entre otros; sobre
formas de tomar decisiones cualificadas y sobre las habilidades individuales,
colectivas y de interdependencia, deseables en todo trabajo sinérgico.

El Departamento Administrativo de la Funcion Publica espera que esta cartilla
estimule e ilustre en los responsables de la gestion del talento humano del
Estado la decision de incidir en sus habitos laborales. No cabe duda de que
cualquier esfuerzo que se haga en este sentido, por pequefio que sea él, ha
de significar un importante cambio en la cultura organizacional de las entida-
des publicas.

MAURICIO ZULUAGA RUIZ
Director
Departamento Administrativo de la Funcion Publica
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INTRODUCCION

El proceso de modernizacion y la reforma de la Administracion Publica
conlleva a que las entidades adopten estructuras planas, propendan por
la generacién de conocimiento y hagan uso de tecnologias de la informa-
cion, de tal forma que su éxito frente a la competitividad, en relacién con
la prestacion de servicios oportunos a la comunidad y con niveles de cali-
dad dentro de la excelencia, dependa cada vez mas del trabajo en equipo
en vez de logros individuales.

Es asi, como esta Direccion con el animo de coadyuvar en este propdsito
y en cumplimiento de su misién, hoy ofrece a las entidades del Estado la
herramienta Equipos de Trabajo en cuyo contenido se hace referencia a
los elementos y componentes propios de esta metodologia, con la finali-
dad de que sea aprehendida e implementada por las mismas.

Es de senalar la importancia que tiene la conformacion de Equipos de
Trabajo no sélo en el alcance de los cometidos institucionales, sino tam-
bién en los del servidor publico, los cuales aportan a su crecimiento y
desarrollo personal. Igualmente, se da el mejoramiento en los niveles de
calidad de vida laboral especialmente cuando el resultado final del trabajo
en equipo es objeto de reconocimiento por parte de la entidad.

GILBERTO GIRALDO BUITRAGO
Director de Politicas de Administracion Publica
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de manera interdependiente, aportando habilidades complementarias
para el logro de un propoésito comun con el cual estan comprometidas,

P or equipo de trabajo se entiende al conjunto de personas que trabajan

buscando excelencia en el desemperio y una meta con la que se sienten soli-
dariamente responsables.

No puede llamarse equipo de trabajo a una simple “reunién de personas tra-
bajando”, a un grupo de individuos encargados, cada uno por su lado, de una
parte de las labores ordinarias de la oficina.

1.1 GRUPO DE TRABAJO Y EQUIPO DE TRABAJO

Un grupo de trabajo se convierte en un equipo cuando:

El liderazgo se convierte en una actividad compartida.

La responsabilidad se desplaza del ambito estrictamente individual a un
ambito a la vez individual y colectivo.

El grupo desarrolla su propia finalidad o mision.

La solucién de problemas constituye una norma de vida y no una accion
puntual.

La eficacia se mide por los resultados y productos colectivos del grupo.

A diferencia de un grupo de trabajo, el equipo de trabajo se caracteriza porque:

Su esencia es el compromiso por un propésito comun; como colectividad
se orienta hacia la busqueda de la excelencia.

La calidad de los resultados obedece a la accion colectiva y no a la simple
suma de los logros individuales.

Requiere un propdésito en el que todos los miembros crean y puedan apo-
yar.

La cantidad, calidad y acceso a la informacién es amplia y suficiente.

En la comunicacién hay objetivos especificos, el proceso es efectivo y se
dan discusiones constructivas.
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Genera la interaccion y el aporte analitico para la solucién de problemas,
se toman decisiones por consenso e internamente puede llegar facilmente
a un equilibrio.

El liderazgo, que es asumido por algunos de sus integrantes de acuerdo
con las circunstancias, es democratico.

Ofrece mayores ventajas cuando la naturaleza del trabajo requiere del aporte
de la colectividad.

Equipos de Trabajo



2. (UAKDD ¥ bok QUL
TRARAJAR LN LOUIP

Equipos de Trabajo



eol|qnd Uoidund e| ap oAjelisiuiwpy ojusaweledag

Equipos de Trabajo

<

1



uando la estructura organizacional y la naturaleza de la planta de

la entidad propicien el trabajo por equipos alrededor de proyectos

encargados de productos claramente definidos, cuando se puede
asignary evaluar la responsabilidad colectiva, cuando el clima laboral sea
favorable y se logre un consenso en las decisiones que se tomen a favor
de las metas y objetivos institucionales, es conveniente conformar equi-
pos de trabajo, dentro de los cuales sus integrantes interactuen y se com-
prometan colectivamente con propoésitos comunes.

Conviene evaluar la factibilidad de conformar el equipo cumpliendo con
los parametros que se proponen en el numeral 3, con la certeza de que el
trabajo en equipo conlleva a una mayor eficacia en los resultados que
otras formas de organizacion del trabajo.

Dadas las condiciones para conformar un equipo de trabajo, éste podra
concurrir a los siguientes logros:

» Facilitar el cumplimiento de la mision institucional dentro de la tendencia
moderna de las entidades hacia una estructura mas plana.

* Reducir las dificultades en las relaciones interpersonales y los conflictos
que se generan alrededor del poder y la autoridad.

» Posibilitar la autoevaluacion de los resultados, en relacion con el producto
final.

» Generar mayor satisfaccion laboral entre sus miembros.

* Permitir procesos de comunicacion altamente efectivos.

* Proporcionar condiciones adecuadas para la direccion participativa

* Incidir de manera positiva en los niveles de productividad

» Conllevar al desarrollo de actitudes favorables hacia la autogestion

» Estimular a sus miembros a esperar altos rendimientos de si mismos y del
equipo.

* Inducir a sus integrantes a establecer sus propios objetivos de rendimiento

* Motivar a los miembros para que piensen en nuevas ideas y las pongan en
practica.
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Fomentar en sus miembros la critica constructiva.

Permitir asociar los productos y resultados mensurables en cumplimiento
de los objetivos y metas de la entidad, con la evaluacion del desemperio de
los servidores publicos.

Favorecer el aprovechamiento de la inteligencia emocional del talento hu-
mano por la emulacion y sinergia que puede generar esa relacion social
para el trabajo.

Equipos de Trabajo
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uestra cultura necesita cada vez mas del desarrollo de personas,
instituciones y sistemas humanos en general, con la capacidad de
transformarse de manera colectiva mediante la blusqueda de la
optimizacion de sus recursos, la potencializacién de sus esfuerzos, la crea-
tividad que produce los procesos sinérgicos y la voluntad del “nosotros”.

Generar un proceso de transformacion cultural acerca del trabajo en equipo
es algo que no se consigue por la simple decision de hacerlo; se necesita
cambiar concepciones y modelos exclusivamente individualistas en relacion
con el desemperio del cargo por otros que tengan en cuenta el desarrollo de
habilidades de interdependencia para propositos comunes.

El proceso de trabajo en equipo es, entonces, ademas de un instrumento faci-
litador de la productividad de las organizaciones, un promotor de cultura coo-
perativa expresada a través de valores y habitos solidarios.

La cultura de trabajo en equipo es el resultado de una serie de procesos de
aprendizaje, cambio y formacién estructurados en un modelo de desarrollo
humano. La cultura es al equipo, lo que la personalidad al individuo.

El principio promotor para la conformacién y desarrollo del trabajo en equipo,
puede responder a un objetivo propuesto para la ejecucion de los planes indica-
tivos y operativos de la entidad, o bien puede ser iniciativa de un grupo de perso-
nas que se integran en equipo para producir unos logros concretos a partir de
una forma de organizacion que les resulta mas emotiva y efectiva, generando
con ello valor agregado para la entidad. En este ultimo caso, la entidad debe
emular la iniciativa, apoyarla e integrarla de modo activo a la mision institucional.

Dependiendo de la intencionalidad, pueden conformarse diferentes clases de
equipos de trabajo:

De asesoria
Son los mas indicados cuando se requiere ampliar la base de la informa-
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cion en la toma de decisiones para la gestion; su ciclo de vida tiende a ser
mas breve que el de otros equipos.

De produccién

Es aconsejable conformarlos cuando se da la necesidad de desarrollar
operaciones y tareas rutinarias que exigen un alto grado de interaccion y
coordinacion con otros equipos.

De accién
Son conformados cuando las condiciones de trabajo exigen unos maximos
de rendimiento ante demandas inmediatas.

De proyectos

Su conformacién obedece a la resolucién creativa de problemas, a la satisfaccion
de una necesidad o al mejoramiento de una situacion. Debe darse la coordinacion
entre las unidades o dependencias de la entidad a las cuales pertenecen los
miembros del equipo, quienes a su vez deben ser competentes.

El propdsito que ha motivado la formacion del equipo ha de ser consecuente
con la estrategia de la entidad. De la misma manera, la participacion y la auto-
nomia del equipo demandan la existencia de una cultura que valore esos pro-
cesos. Los miembros del equipo necesitan contar con las herramientas y la
capacitacion tecnologica apropiadas.

El éxito en la implantacion de la metodologia de equipos de trabajo requiere
que la entidad genere estrategias apropiadas para “vender la idea” de lo que
significa laborar en equipo, realizando evaluaciones periddicas de su desem-
pefio en procura de la excelencia. Debe también desarrollarse acciones para
lograr un compromiso de todos los empleados que los lleve a adoptar una
actitud positiva, agil y generosa para constituir equipo cuando las necesida-
des y prioridades del servicio asi lo requieran.

3.1 Condiciones para su Conformacion
Independientemente de la razén que conduzca a la conformacion de equipos
de trabajo, es necesario tener en cuenta las siguientes condiciones para llevar

a cabo un trabajo en equipo:

* Participacion
El primer condicionante para trabajar en equipo en una organizacion es el
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nivel de participacion de sus miembros. si la organizacion tiene un nivel
bajo de participacion, se hace dificil llevar a buen término cualquier resulta-
do que pretenda alcanzar el equipo. Debe abordarse la participacion en
primer lugar.

Habilidades directivas - liderazgo

Trabajar en equipo requiere de un lider formado suficientemente. En algu-
nos equipos de trabajo, en funcién de cada fase de desarrollo puede suce-
der que el rol de lider cambie de un participante a otro. Por este motivo
deben conocerse los habitos que contribuyen a formar un lider con sufi-
cientes garantias. Ser proactivo, conocer el objetivo y meta, saber
Jerarquizar, crear situaciones de ganancia mutua, entender para ser enten-
dido, cooperar para lograr sinergia, comprender las dimensiones fisicas,
emocionales, mentales y sociales de cada individuo, son caracteristicas
comunes de los lideres.

Espiritu de equipo

Cada organizacioén tiene sus valores, cultura, normas, pautas de compor-
tamiento histéricas y presentes que inciden directamente en los equipos
de trabajo presentes y futuros. No se puede trabajar en equipo sin conocer
el espiritu de la organizacion respecto al mismo. Este espiritu puede no
encontrarse escrito o formalizado, pero conviene aqui hacerlo explicito.

Comunicacién

Los participantes de un equipo de trabajo se comunican adecuadamente
cuando el proceso de comunicacion grupal es conocido y usado, existien-
do una verdadera interaccion personal. La importancia del saber escuchar
es basica, asi como conocer las diferencias culturales de sus miembros.

Negociacién

El trabajar en equipo requiere solucionar problemas y crisis que siempre
aparecen en mayor o menor medida. Una buena negociacién permite su-
perar las barreras y reanimar al equipo hacia la produccion de sinergias y
cumplimiento de objetivos y metas. Conocer las fases, actitudes y técnicas
de obtencion de acuerdos se hace necesario.

Motivacioén - recompensa

La motivacion es un elemento basico para el ser humano. Ambos elemen-
tos deben ser tratados a nivel individual y grupal, considerando que cada
participante es unico y distinto al resto, y por consiguiente los elementos
de recompensa y motivacion pueden ser distintos para cada miembro.
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* Produccion de sinergia
Se puede trabajar en grupo pero sélo se consigue trabajar en equipo cuan-
do existe una verdadera produccion de sinergia, y los participantes y su
entorno asi lo perciban. Cada individuo observa como el equipo logra una
eficiencia y eficacia por encima del desemperio de cualquiera de sus miem-
bros, logrando una situacion de suma positiva.

* Objetivo - meta
Los objetivos y metas deben ser conocidos por el equipo y sus participan-
tes, éstos deben estar definidos tanto a nivel temporal, como cuantitativo y
cualitativo.

* Meétodos, técnicas y soportes
Trabajar en equipo requiere necesariamente de unas herramientas que
todo participante debe saber utilizar en mayor o menor grado: Las metodo-
logias de analisis e inventario de problemas, pensamiento positivo,
las técnicas de presentacion en publico, formas de reunirse, técnicas par-
lamentarias, entrevistas, entre otras.

3.1.1. Condiciones Organizacionales
* Importancia de la cultura

Dificilmente, la generacién espontanea de equipos de trabajo en una organi-
zacion sin articulacién y direccionamiento institucional producen efectos sos-
tenidos y armonizados con la mision institucional. Garantizar eficacia y per-
manencia en este sentido, supone el desarrollo de una cultura organizacional
orientada a ese proposito.

En la mayoria de las organizaciones se asume que se posee el conocimiento necesa-
rio para trabajar en equipo, asi como las ventajas que ofrece el hacerlo. Pero en casi
fodas se constata que sus estructuras, descripciones de los puestos de trabajo, es-
quemas de compensacion y evaluaciones del desempefio estan dirigidos a asignar
responsabilidades a individuos, mas que a grupos de personas.

Tampoco es extrafio comprobar que la comunicacion y apoyo entre las dife-
rentes areas de trabajo se limita a compartir informacién, generandose un
divorcio entre lo que se dice y lo que realmente se hace cuando se trata de
compartir una serie de procedimientos y responsabilidades con otros, en la
consecucion de un mismo objetivo.
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La cultura organizacional puede llegar a reforzar en forma constante las ac-
ciones individuales cuando lo tnico que se premia es el esfuerzo en este
sentido, limitando con ello el ambiente propicio para desarrollar el trabajo co-
lectivo, fundamental al hablar de equipos.

Es la cultura la que hace que en la organizacion prevalezcan la autocracia o la
participacion; el sentido de equipo o su negacion; la delegacion amplia o res-
tringida; el control equilibrado o exagerado, y cuando los métodos de trabajo
de una entidad incluyen la modalidad de equipos, éstos también tienen sus
normas, sus creencias y valores.

Con lo anterior no se pretende argumentar que es necesario el abandono del
individuo para conformar y trabajar en equipo, ya que la autonomia y la res-
ponsabilidad individual llegan a ser fortalezas colectivas cuando se ponen al
servicio de un objetivo comun.

e Importancia de la comunicacién

El concepto de comunicacién organizacional ha evolucionado en forma tal
que no solamente se refiere a la informacion interna, que sigue siendo funda-
mental y cada vez se considera mas importante tanto mas cuando en él juega
un papel significativo lo que se denomina “un sistema de informacién interna’,
sino a los aspectos de caracter institucional o corporativo y a todos los proce-
sos de intercambio en la organizacion con ofras organizaciones y grupos del
entorno. Especial énfasis se pone en lo relacionado con la transparencia, la
confiabilidad y la credibilidad de la informacién, como caracteristicas funda-
mentales del proceso de comunicacion.

Se pueden encontrar diferentes patrones de comportamiento comunicativo o
redes de comunicacion dentro de los equipos. En principio, se han de precisar
las siguientes:

- Red en forma de timén: Consta de una sola persona que se comunica con
todas las demas.

- Red en forma de landa (l): La informacién fluye hacia arriba y hacia abajo
Jerarquicamente.

- Red en forma de cadena: Constituida por diferentes eslabones (por lo ge-
neral de mando) a través de los cuales fluye la informacion.
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- Red en forma de circulo: Es parecida a la cadena, salvo que los extremos
de la comunicacion se unen.

- Red totalmente conectada: Hay una verdadera intercomunicacion, todos
los miembros del equipo se comunican. Dentro de esta configuracion es-
tructural se habla de una verdadera comunicacion; en las demas sdlo cir-
cula la informacioén sin que ella genere valor agregado para los propdsitos
del equipo.

Dentro del trabajo en equipo es necesario conocer las configuraciones de la
comunicacion, ya que cada una de ellas puede ofrecer ciertas ventajas, de-
pendiendo de la caracteristica de la informacion sobre la que se desee incidir.
Estas configuraciones son:

- Velocidad: Se refiere a la rapidez con que se transmite una informacién y
con la que se recibe la retroalimentacién. Supone, por tanto, para que sea
adecuada, que existan las minimas posibilidades de interferencias.

- Precision: Se refiere a la exactitud con que se transmite el mensaje, es
decir lo mas ajustado que sea posible a una realidad. Excluye ruidos que
puedan introducirle algun grado de ambigiiedad o de distorsion.

- Saturacion: Se refiere a la cantidad de informacidn disponible para los
miembros de un equipo. El equipo debe decidir cual es la cantidad ade-
cuada para realizar un trabajo con calidad, es decir, oportuno y que
cumpla con los requerimientos técnicos esperados por los destinata-
rios del mismo.

Muchos de los procesos que se viven dentro de los equipos, tienen como
materia prima la informacion. Se trata, entonces, de que los miembros de los
equipos sean conscientes de cual es en cada caso la estructura de red mas
adecuada para que la informacion y la comunicacién se den con las caracte-
risticas requeridas.

Si se necesita resolver rapidamente, por ejemplo, un problema que no
requiera mayor discusion, en virtud de que el equipo cuenta con algunos
miembros con la suficiente autoridad técnica que los haga acreedores de
la confianza de sus companeros, podria ser adecuada una red en forma
de (1), en la que se supone que el mas experto se comunica con los que le
sigan en conocimiento y experiencia para que éstos, a la vez, trabajen
coordinadamente con los demas.
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Asi mismo, si lo que se requiere para el trabajo de un equipo es el mayor
grado de informacion y precision de la misma, sin importar mucho el tiempo
que se requiera para lograrlo, podria ser conveniente una red totalmente co-
nectada.

3.2. Como conformar un Equipo de Trabajo

Estas deben ser las definiciones minimas a tener en cuenta para la conforma-
cion de un equipo de trabajo:

e Identificar el propdsito

La comunidad del propdsito es el nucleo alrededor del cual se hace posible el
trabajo en equipo. Muchas cosas podran cambiar en virtud de las circunstan-
cias especificas que se le vaya presentando a cada equipo: su tamano, sus
integrantes, el enfoque del trabajo o algunas de sus metas parciales. Sin em-
bargo, el objetivo ultimo debe ser claro y retador para todos. Debe haber un
consenso en cuanto a su significado, de lo contrario el equipo no existiria.
Poco importa si el objetivo es fijado externamente o si lo fija el mismo equipo,
lo importante es que sea compartido por todos y que sea capaz de generar
compromiso y desarrollo.

* Evaluar la viabilidad del proyecto o trabajo

Es indispensable analizar y definir la disponibilidad de recursos financieros,
materiales, técnicos, tecnolégicos, y de infraestructura necesarios para ejecutar
las actividades previstas, obtener los resultados y alcanzar los objetivos especi-
ficos que en ultima instancia determinaran los alcances del proyecto o trabajo.
Igualmente, dentro del analisis de factibilidad debe considerarse la capacidad
técnica y operativa de la entidad.

e Determinar el numero de integrantes.

En la practica se constata que en promedio el numero de integrantes oscila

alrededor de diez personas, aunque se encuentran en circunstancias espe-
ciales, equipos hasta de 25 personas.
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No obstante, no es posible predeterminar cual debe ser el nimero ideal de inte-
grantes para conformar un equipo, puesto que ello puede variar en funcién de
factores como: el proposito final, el enfoque del trabajo, las metas especificas y
responsabilidades individuales. También puede ocurrir que las condiciones en
las cuales se debe realizar el trabajo cambien, o varien las metas, o se logre
identificar en cierto proceso la necesidad de otra persona dotada de cierta habi-
lidad particular que no esté presente en el equipo conformado inicialmente.

Lo que si se puede afirmar es que un tamano reducido permite una mas efec-
tiva interaccion, y facilita lograr acuerdos mas rapidamente.

De otra parte, como en el equipo las decisiones no se toman por mayoria sino
que son el resultado de considerar diferentes puntos de vista hasta encontrar
el consenso con el cual todos se identifican y comprometen, cuanto mayor es
la cantidad de personas que deben participar para tomar una decision por
consenso, menor es la efectividad del equipo.

» Construir interdependencia

El trabajo de cada integrante del equipo es indispensable para el proposito
final, pero el resultado efectivo no es la suma de productos finales individuales
sino aquel que resulta como fruto de una construccién colectiva. Por ello, re-
sulta fundamental planear y ejecutar las tareas con intercambios de opiniones
y acciones permanentes.

En el equipo, el trabajo de cada persona depende del de otra para armonizar
y unificar criterios y es posible en la medida en que cada cual cumpla su
responsabilidad en su rol especifico. Al mismo tiempo, el trabajo de cada uno
tiene sentido para el otro porque aporta valor agregado.

* Conjugar las habilidades complementarias

Ser un miembro activo y efectivo dentro de un equipo de trabajo implica poseer y
poner en practica una serie de conocimientos, habilidades y competencias.

En razén del proyecto y los propoésitos en los cuales se trabaja, en el equipo
suelen necesitarse al mismo tiempo habilidades diferentes, incluso contrarias,
que no es posible encontrar en la misma persona. Se puede requerir por ejem-
plo, que un equipo retna experiencia, conocimiento técnico, capacidad de
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negociacion con agentes externos, habilidad para solucionar problemas y para
tomar decisiones, entre otras caracteristicas. Pero, ¢ seria posible y necesario
que cada miembro posea todas estas condiciones?. Ello, probablemente de-
mande la conjuncién de atributos poseidos por diferentes integrantes.

Sobre esa base, se reclutara a cada miembro, seguin las habilidades requeridas, se le
asignara responsabilidades especificas, dandole una clara definicién del rol que debe
desempeniar y las interacciones necesarias con los demas integrantes del equipo.

Cabe resaltar que las diferencias son una fuente de aprendizaje para el equi-
po. La responsabilidad que se comparte por el trabajo colectivo, unida al de-
seo de mejorar la propia capacidad, constituye un estimulo para adquirir nue-
vas habilidades que potencien el aporte personal. Al mismo tiempo, las habili-
dades individuales de cada miembro del equipo pueden ser generadoras de
nuevas y mayores capacidades en el resto del mismo.

No basta, por supuesto, que una habilidad esté presente en alguno de sus
integrantes para que sea una habilidad del equipo. Si alguien es un gran con-
ciliador, pero los demas no lo son, no se estara ante un equipo del cual pueda
afirmarse que es conciliador. Una habilidad colectiva no es entonces el resul-
tado de sumar habilidades individuales: es mas bien fruto del trabajo y del
aprendizaje y ello debe propiciarse con acciones concretas.

Mas que pensar en las habilidades individuales en abstracto, ellas se deben
ubicar en la situacion real de un equipo que se desea integrar o de un conjunto
de personas ya existente que podria transformarse en equipo. En ambos ca-
Sos hay un objetivo por alcanzar. Lograrlo exigira acciones coordinadas y com-
plementarias que implican distribuir responsabilidades individualmente. Sera
fundamental entonces que algunos posean el conocimiento técnico; otros,
capacidad para negociar con agentes externos; un tercero cuente con capaci-
dad investigativa, y asi sucesivamente.

Incluso el gjercicio del liderazgo cae en esta relatividad. En determinadas circunstan-
cias, asi como en ciertas fases del trabajo, es muy posible que el papel del lider
cambie y con él, algunas de las habilidades necesarias para efercer como tal.

* Fomentar la responsabilidad solidaria

Como se menciond anteriormente, por compromiso comun se entiende el he-
cho de que cada miembro del equipo asume como propio el compromiso co-
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lectivo. Este compromiso, unido a la confianza, es el fundamento de otro ele-
mento vital en la existencia de los equipos: La Responsabilidad Solidaria.

Cuando un miembro del equipo siente que, ademas de responder por su parte
del trabajo, puede responder por el trabajo de los demas si fuese necesario, esta
expresando su confianza en éstos; y por supuesto, la confianza no se impone, se
gana como resultado de los hechos. El compromiso definitivo es con el resultado
global del equipo

3.3 Etapas de Maduracion de los Equipos de Trabajo

Para que un equipo de trabajo se desarrolle, es necesario que se superen una
serie de etapas de maduracion, cada una de las cuales, con problemas con-
cretos que resolver. Estas etapas son:

» Etapa de dependencia

La primera etapa a emprender es la aceptacion de su vivencia de ser depen-
dientes de la autoridad formal, “dependencia jerarquica”, utilizada tradicional-
mente en las organizaciones.

El estado de dependencia se caracteriza por la incertidumbre y la ansiedad de
las personas ante el desconocimiento de los objetivos y expectativas.

ElI comportamiento del equipo se orienta a demandar instrucciones precisas
de qué hacer, como realizarlo.

Es necesario que el lider formal, quien asume, por su investidura de poder, la
organizacién de la vida del grupo en sus inicios, tenga la suficiente sensibili-
dad para identificar los efectos negativos de esta situacion inicial y comunique
en forma clara los lineamientos y reglas del juego.

» Etapa de contradependencia
Esta es la etapa del proceso de maduracion que mas apertura y disponibi-
lidad requiere por parte de dirigentes y supervisores, puesto que los miem-

bros del grupo empezaran a manifestar no sélo sus opiniones con respec-
to al trabajo, sino que expresaran sus estados de animo cada vez con
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mas naturalidad y plantearan sus necesidades o inconformidades con
menor temor.

El lider debera utilizar su habilidad para escuchar conciliar y negociar los tér-
minos de un compromiso mayor.

Esta etapa esta caracterizada por contradicciones a través de las
cuales el grupo busca su identidad y las raices de su compromiso
con la institucidn. Asi favorece la gestion del sentido de responsabi-
lidad social.

e Etapa de independencia

El equipo se siente distendido y aparentemente cohesionado. Es sin-
toma de esta distension una busqueda tipica de la unanimidad o del
consenso en la toma de decisiones, como si la expresion de un des-
acuerdo pusiese nuevamente en tela de juicio el pacto basico de inde-
pendencia.

En esta etapa los miembros del equipo se interrogan sobre las
implicaciones de su integracion. Una vez mas el equipo busca, en
medio de la confusiéon y de opiniones opuestas, cual es el nivel de
participacion auténtica que permita a la vez cooperar y no perder la
individualidad. Cuando esto es posible el equipo ha logrado una co-
municacion mas completa.

* FEtapa de interdependencia

En esta etapa los miembros del equipo tienen clara conciencia de la capaci-
dad de cada uno de los miembros y de sus habilidades de que disponen, asi
como de la aceptacion de si mismo y de los deméas con todas sus posibilida-
des y limitaciones.

Dada su interdependencia, el equipo es capaz de hacerse cargo de si mismo
y expresar de este modo su autonomia.

Sabe evaluar su propio progreso, controlar su funcionamiento, regular las ten-

siones que surgen e intervenir activamente para modificar la situaciéon cuando
ésta no es satisfactoria o productiva.
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3.3.1 Barreras en el proceso de Maduracién del Equipo

En un alto porcentaje de situaciones laborales se presenta una resistencia
inicial a la participacioén, que se traduce en una cantidad de “razones” para no
compartir obligaciones:

* Falta de tiempo o pérdida del mismo al tener que depender de otros.

» Dificultad para comunicarse o reunirse con personas de diferentes areas.
* Imposibilidad para llegar a acuerdos con puntos de vista contrarios.

* Incomodidad al hablar, participar o sobresalir en situaciones grupales.

» Desconfianza y prevencion, sobre todo en ambientes de trabajo hostiles.

Siempre debe tenerse presente, que la conformacion de un equipo de trabajo
es un proceso y que la primera barrera importante la establecen las actitudes
y preconceptos derivados de los esquemas tradicionales bajo los cuales se
viene operando.

Para que no se conviertan en un escollo insalvable todas las inquietudes de-
beran ser discutidas, aclaradas, definidas y explicadas con todos los miem-
bros en potencia. Esta es la mejor oportunidad para comprometerlos como
participantes del equipo que empieza.

Una segunda barrera para el buen funcionamiento del equipo es la aparicién
de dificultades entre los miembros del equipo y el lider. El problema puede
fundarse en varias razones:

» Laforma de resolver las dificultades puede generar una resistencia pasiva
y velada en el momento mas inoportuno del proceso.

* La adopcion de una posicion autoritaria por parte del lider que puede
ser resultado de la poca o nula posibilidad de consenso en la toma de
decisiones.

» La falta de confianza en el lider que puede ser propiciada por su incapaci-
dad para mantener la cohesion dentro del equipo.

En estos casos el lider debe tomar la iniciativa de autoevaluacion, aceptando
y corrigiendo hasta recomponer su liderazgo. Si no es posible, la direccion
debera buscar la iniciativa de relevar el liderazgo en el equipo.

También es posible que se presenten problemas entre los miembros del equi-
po por:
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» Conflictos de personalidad.

* Antipatias.

» Declaraciones de desacuerdos aparentemente insalvables.
* Formacién de subgrupos como medio de defensa.

» Comunicacién minima y cautelosa.

Para evitar estas ultimas dificultades, es importante trabajar en el mejora-

miento del clima organizacional al interior del equipo y de ser necesario de la
entidad en su conjunto.
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4.1. Algunos Componentes

En relacion con el proceso interno del equipo existen algunos componentes,
que en alta medida hacen mas eficientes a los equipos de trabajo y contribu-
yen al éxito de la organizacién y son: cooperacion, confianza, cohesioén y de-
cisiones sinérgicas, caracteristicas que sélo pueden existir en un contexto
que involucre a, por lo menos, dos personas.

e Desarrollar cooperacion en el trabajo:

Cooperar etimolégicamente significa operar con, trabajar con.

Coordinacion de esfuerzos conscientemente concertados con base en los
cuales cada servidor sabe cual es la accion que le corresponde, cual su res-
ponsabilidad, cuales son las de los otros miembros del equipo y cuales son las
acciones de apoyo y enlace entre todos.

e Fortalecer la confianza dentro del equipo:

Debe entenderse la confianza como la fe razonable y reciproca en las inten-
ciones, capacidades y competencias de los otros miembros del equipo.

Se proponen las siguientes pautas para crear y mantener la confianza:

- Propiciar una comunicacion eficiente y honesta entre los miembros del
equipo, caracterizada por la expresion directa y clara.

- Mantener una actitud de apoyo mutuo, es decir disponibilidad de todos los
miembros para colaborar en aquellos aspectos en los cuales sean fuertes
y que signifiquen para todos economia de esfuerzos, tiempo y ganancia de
calidad.
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- Comportarse con respeto en las interacciones propias del trabajo de equi-
po. El comportamiento respetuoso incluye, entre otros aspectos, valorar el
trabajo de los demas, respetar su rol, saber escuchar activamente, delegar
autoridad real, aceptar y aprovechar constructivamente las diferencias.

- Obrar con justicia, es decir, darle a cada miembro del equipo el crédito y
reconocimiento objetivo y compensaciones equitativas que merezca por
los aportes que haga al trabajo compartido.

- Actuar con responsabilidad, es decir, cumplir los compromisos adquiridos
en el desarrollo del trabajo sin propiciar que la falta de diligencia, redunde
en un mayor trabajo para los demas.

- Hacerse cada vez mas competentes en aquellas areas propias de su for-
macioén, asi como con los aspectos relacionados.

* Mantener la cohesion del equipo

La cohesion puede definirse como un estado vivencial en virtud del cual los

intereses colectivos estan por encima de los individuales, dada la satisfaccion

personal que produce el hecho de hacer parte del equipo. La satisfaccion

puede tener origen en una emulacién afectiva o en una conviccién racional.

Conviene por tanto estimular tanto la cohesion socioemocional como la instru-

mental:

- Cohesién socioemocional

Solidaridad que se desarrolla dentro de los miembros de un equipo, cuando

esa pertenencia les genera satisfaccion personal. Contribuyen a su incremen-

to, que:

La conformacioén del equipo haya sido apropiada en cuanto a la claridad del
proposito, seleccion de recursos, tamafio, etc.

El equipo tenga una buena imagen ante los demas, lo cual eleva la satisfac-
cion de pertenecer a él.

La interaccion y la cooperacion se perciban y vivencien como reales.

Se enfaticen las caracteristicas e intereses comunes de los miembros.
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Se identifiquen y resuelvan adecuadamente las amenazas ambientales con-
tra el equipo.

- Cohesién instrumental

Sensacién de union que surge por el convencimiento de la mutua dependen-
cia entre los miembros si se quieren alcanzar los objetivos. Para incrementarla,
se debe:

Actualizar o aclarar con regularidad el o los objetivos del equipo.

Asignar a cada miembro una responsabilidad concreta.

Canalizar los talentos especiales hacia los objetivos compartidos.

Reconocer y reforzar equitativamente las contribuciones de cada  miembro.

Recordar con alguna frecuencia que la consecucion de los objetivos
depende de todos.

Ambas clases pueden y deben ser fomentadas con el fin de aprovechar la
cohesién como componente importante para la eficacia del trabajo en equipo.
4.2 Seguimiento al Equipo de Trabajo

Como vimos, el surgimiento de los equipos requiere del concurso de volunta-
des con un objetivo claro a alcanzar; para garantizar su permanencia es nece-
sario considerar que no es posible que se mantengan en el tiempo sin que se
produzca alguna intervencion que permita recapitular, analizar o revisar lo

actuado y la consecucion o no del propdsito comun.

Para que los equipos funcionen en el largo plazo deben operar bien en dos
dimensiones:

Llevar a cabo el trabajo (alcanzar sus metas y objetivos).
Crear y sostener el espiritu y el impetu del equipo.

Estas dos dimensiones, ademas de inseparables, deben mantenerse en equi-
librio porque prestar demasiada atencion a las tareas puede provocar que el

Equipos de Trabajo

Departamento Administrativo de la Funcién Publica

W
~



Departamento Administrativo de la Funcion Publica

(o]
-]

(%

conjunto ignore las preocupaciones de sus integrantes en nombre de la efi-
ciencia y se produzca una fisura dificil de manejar. De otra parte, atender en
exceso las relaciones interpersonales, tendra consecuencias nefastas para la
productividad, la cual es en definitiva el objetivo de la conformacién de un
equipo.

Para evitar el fracaso de un equipo debe hacerse un buen programa de segui-
miento al proceso, a las asignaciones o acuerdos, y después, alguna forma de
continuar fijando metas para optimizar el desempefio. Concentrarse en la meta
no es tarea facil, sobre todo si se olvida que un equipo es la reunién de seres
humanos con diferentes motivaciones y que el trabajo en equipo es sensible a
todos los aspectos del ambiente organizacional; crece lentamente, pero algu-
nas veces decae con gran rapidez sobre todo si no se realizan actividades
tendientes a mantenerlo en funcionamiento.

Uno de los métodos mas efectivos para llevar a cabo un seguimiento del tra-
bajo en equipo y resolver oportunamente cualquier dificultad, es la realizacion
de reuniones perioédicas para revisar aspectos basicos como las metas, fun-
ciones, procedimientos, responsabilidades, tipos de liderazgo, cumplimiento
de normas y acuerdos y aclarar, entender y manejar las confusiones propias
de la competencia y la desconfianza que se pueden generar en su interior.

Las reuniones regulares y bien planeadas con el objeto de determinar los
avances y hallar las causas de los estancamientos o retrocesos en el logro de
las metas propuestas, aseguran de manera permanente una estrategia de
emulacién favorable a él.

Ademas del seguimiento, es necesario llevar a cabo procesos de evaluacion
para coadyuvar al funcionamiento de los equipos de trabajo. En este sentido y
atendiendo al hecho de que los equipos por proyectos son los que mas valor
agregan al logro de los objetivos de la entidad y el cumplimiento de su mision,
se presentan algunas orientaciones metodoldgicas sobre el particular.
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5.1  Formulacion del Proyecto

En un sentido genérico, “proyecto” es aquel proceso que justifica el ordena-
miento de un conjunto de actividades, dentro de un periodo determinado, en-
caminadas al logro de un objetivo que busca mejorar, cambiar o dar solucion
a un problema o satisfacer una necesidad. En esencia, la conformacion de un
equipo obedece a la necesidad de llevar a cabo un trabajo o proyecto en
particular, mediante la colaboracion, unidad de propésito y la combinacion de
esfuerzos, habilidades y recursos.

Para la formulacion de proyectos es necesario identificar las etapas que a con-
tinuacién se describen y dado que cada proyecto puede ser tnico en la forma y
totalidad de sus requerimientos, estas precisan flexibilidad en su concepcion.

e Identificacion del problema

Consiste en el analisis de los aspectos, condiciones y de los elementos de
causalidad de una situacion que amerita una solucion o inversion de tal mane-
ra que explique el problema.

* Generacion de alternativas de solucién

Significa el planteamiento y examen de las alternativas que serian viables
para dar solucién al problema identificado y las implicaciones de caracter téc-
nico, administrativo, institucional, econémico, ambiental o legal para el pro-
yecto.

e Seleccion de la alternativa

Es la escogencia por consenso de la mejor alternativa de solucion una vez
efectuado el analisis anterior.
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Diseno del proyecto.

Consiste en la elaboracion de una estructura que comprenda:

La sintesis explicativa de las tres primeras etapas, es decir, la definicion
del problema, la generacion de alternativas y la seleccion de la alternativa
optima.

El establecimiento del objetivo general y de los objetivos especificos, como
reflejo del estado o cambio deseado hacia el cual esta dirigido el proyecto,
en términos de iniciacion y terminacion en el tiempo.

El planteamiento del modelo o los referentes teéricos necesarios.

La determinacion de los resultados esperados o productos concretos que
generara el proyecto.

La especificacién del plan de actividades en el que se fijan las acciones
necesarias que el equipo gestor debera llevar a cabo para asegurar el
logro de los resultados en el tiempo acordado.

La prevision de los recursos técnicos, materiales, de informacién, de capa-
citacion, de servicios, de personal, efc., que el equipo requiere para desa-
rrollar las actividades, al igual que las acciones en el ambito institucional y
los factores externos que puedan escaparse del control de la gestion y
afectar el logro de los objetivos y resultados.

Evaluacion ex-ante

Es el analisis critico de la conveniencia, los méritos, viabilidad y eficacia po-
tencial para decidir si se realiza el proyecto.

5.2 Evaluacioén del Equipo

Es fundamental tener presente que la evaluacién de los equipos de trabajo no
equivale a la suma o resta de los aciertos o desaciertos individuales de cada
uno de los miembros, sino a un analisis de la capacidad del equipo para fun-
cionar y producir como un todo integrado, como un sistema perfectamente
sincronizado. Uno sélo, entonces, es el objetivo de la evaluacion de los equi-
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pos: la excelencia tanto en su funcionamiento como en los resultados o logro
de los objetivos previstos.

El examen sistematico de las actividades desarrolladas por el equipo en cum-
plimiento del objetivo comun, debe tener un enfoque dinamico que vaya mas
alla de la vision estatica en la que se contrastan los objetivos y los resultados.
Desde esta perspectiva, el ejercicio evaluativo debe comprender también la
efectividad y eficiencia del proceso de ejecucion, de aquellos mecanismos
propios del trabajo en equipo a través de los cuales se cumplen los objetivos
acordados.

Frente a la inquietud sobre las ventajas, importancia o legitimidad de los posibles
tipos de evaluacion como las externas al equipo gestor y aun las mismas
autoevaluativas, lo realmente definitivo son los principios que las deben sustentar:

» Un conocimiento cierto de la tematica del proyecto.
» Una perspectiva objetiva.
* Una confiable autonomia.

En relacion con los criterios evaluativos que se presentan en esta guia son
modelos o instrumentos de trabajo, puesto que la metodologia de los equipos
es un campo dinamico susceptible de adaptaciones y mejoramiento.

Teniendo en cuenta lo anterior, se propone que la evaluacion del equipo se
realice por las siguientes tres instancias que cubran, tanto la valoracion de la
forma sinérgica como se realizaron o vivieron los diferentes procesos, como el
grado en que los productos finales exhiben efectivamente los requerimientos
acordados para considerarlos de excelente calidad:

INSTANCIAS EVALUACIONES
Resultado Proceso
Jefe(s) inmediato(s) area(s) X X
Equipo de Trabajo X X
Jurado externo - X

Distribucion porcentual.
Teniendo en cuenta las tres instancias anteriores el porcentaje total acumula-

do para evaluar el proceso es de un 35 % y para el resultado de un 65 %,
distribuido de la siguiente manera:
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INSTANCIAS DISTRIBUCION PORCENTUAL
Proceso% Resultado% | Total%
Jefe(s) inmediato(s) o de area(s) 10 20 30
Equipo de trabajo 25 20 45
Jurado - 25 25
Total 35 65 100

En relacién con el nivel de excelencia, se considera que el equipo ha alcanza-
do dicho nivel cuando la sumatoria de los puntajes asignados, por las tres
instancias evaluadoras, se encuentra entre 900 y 1000 puntos.

5.2.1. Variables para Evaluar el Proceso:

La practica evaluativa admite estrategias que permiten registrar las caracte-
risticas de las acciones y actividades laborales combinando técnicas cuantita-
tivas y cualitativas. Desde este punto de vista, tanto la definicion y los indica-
dores de las variables propuestas no constituyen un modelo unico y como tal
pueden ser adoptados o, por el contrario, redefinidos en su valor descriptivo y
explicativo de forma que se adecuen a las caracteristicas del trabajo o proyec-
to que realice el equipo gestor.

Si bien, varios estudios sefalan que algunas de las variables se asocian
significativamente entre si, por razones didacticas se presentan y definen de
manera independiente. (Ver anexo N°1)

5.2.2. Evaluacion de Resultados

Para la evaluacion de los resultados del proyecto, se puntualizan algunos
aspectos que orientan dicha evaluacion. Es necesario que los porcentajes
que se han indicado (25 % para el jurado, 20 % para el jefe o jefes inme-
diatos o de area y 20 % para el equipo) se distribuyan entre los items
propuestos de acuerdo con la naturaleza del proyecto objeto de valora-
cion.

En este sentido, igualmente, pueden ser reemplazados por otros que sean
relevantes para explorar y reconocer la calidad y hagan evidente el éxito
en los resultados alcanzados por un equipo gestor en particular. (Ver anexo
N°1).
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5.3 El Informe Final del Proyecto

Una vez concluido el proyecto, es importante que el equipo elabore un infor-
me final que describa el trabajo realizado en sus diferentes fases de forma
objetiva, clara y precisa. Este informe tiene, en principio, dos finalidades:

» Asegurar que el jurado cuente con los elementos de juicio suficientes para
efectuar la evaluacién del proyecto.

* Proporcionar valiosa informacién en el ambito institucional, de la comuni-
dad o de grupos interesados en la tematica.
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ANEXO N°1

EVALUACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

DESCRIPCION DEL PROYECTO

Entidad:

Dependencia(s):

Nombre del Proyecto:

Ciudad y Fecha:

Integrantes del Equipo:

Identificacién del Problema:

Objetivo del Proyecto:

Referente Tedrico-Conceptual:

Metodologia y Recursos:

Resultados Esperados:

Tiempo de Ejecucion:

Observaciones:
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EVALUACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

AUTOEVALUACION DEL EQUIPO

Entidad:

Dependencia(s):

Ciudad y Fecha:

Integrantes del Equipo:

INSTRUCCIONES

A continuacién encontraran la definicion de una serie de variables, acompafadas de sus respec-
tivos indicadores frente a los cuales se presenta una escala de cuatro opciones, representativas
de los diferentes grados de intensidad dentro de un continuo.
Para responder, lean cuidadosamente la definicion de las variables y el indicador a calificar.
Dentro de la escala: 1 Totalmente en desacuerdo

2 En parte en desacuerdo

3 En parte de acuerdo

4 Totalmente de acuerdo
Seleccionen, por consenso, aquel valor que mas se ajuste y marquenlo con una X.
Para obtener el puntaje correspondiente a:
» Cada variable, se suman los valores marcados con la X y se multiplica esta sumatoria por el

valor consignado al lado derecho y se transcribe a la linea punteada de la columna “Puntajes

variables’.

» Cada una de las areas (proceso y resultado), se suman todos los puntajes registrados en la
columna “Puntajes variables”.

* Laautoevaluacion total del equipo, se suman los puntajes obtenidos tanto en las areas proce-
so y resultado.
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ESCALA Y PUNTAJES | PUNTAJES
VARIABLES DE INDICADORES VARIABLES
Autonomia. Posibilidad que tiene el equipo de deci-
dir, programar, ejercer control y evaluar las condicio-
nes, los procesos, los procedimientos y los recursos
requeridos para llevar a cabo el proyecto.
Nuestro equipo decide sobre:
1. La serie de fases a desarrollar en el proceso 1234
2. La secuencia de las acciones a seguir 1234
3. El tiempo necesario para realizar el trabajo 1234
4. La tecnologia mas adecuada 1234
5. Los instrumentos y materiales a utilizar 1234
Nuestro equipo programa:
6. Eltiempo destinado para cada una de las activida-
des a desarrollar dentro de las distintas fases del pro-
ceso 1234
Nuestro equipo de manera permanente verifica o con-
trola:
7. El desarrollo de las fases dentro del proceso 1234
8. El progreso en las actividades del procedimiento | 12 3 4
9. La utilizacién adecuada del tiempo 1234
10. La aplicacién apropiada de la tecnologia 1234
11. El manejo adecuado de los instrumentos y materiales | 12 3 4
Nuestro equipo evalia:
12. El nivel de logro en relacion con las actividades
programadas 1234
Nuestro equipo:
13. Detecta las necesidades de mejoramiento continuo | 12 34
14. Modifica la orientacién de los procesos
15. Analiza y decide sobre observaciones de agen- | 1234
tes externos 1234
x15151 =
Cohesion. Es un estado en virtud del cual los intere-
ses colectivos trascienden los individuales, dado el
grado de satisfaccion que vivencia cada integrante al
formar parte del equipo
Como integrantes del equipo:
1. Asistimos puntualmente a las reuniones previa-
mente acordadas 1234
2. Participamos activamente durante las reuniones
de trabajo 1234
3. La falta de asistencia a las reuniones de trabajo,
aun siendo justificada, es esporadica 1234
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4. Manifestamos interés por continuar siendo miem-

bros del mismo y permanecer en él 1234
5. Asumimos actitudes favorables hacia el trabajo
que se desarrolla en el equipo 1234

6. Consideramos que como consecuencia de nues-
tra participacion en el equipo, obtenemos beneficios

adicionales 1234
7. Estimamos que al ser miembros del mismo, mejo-
ra nuestra imagen ante los demas 1234

8. Nos caracteriza la afinidad de intereses laborales | 12 3 4
9. Ante amenazas externas estamos firmemente uni-
dos y apoyados 1234
10. Sabemos que el desarrollo del trabajo o proyecto
depende de todos y no de algunos 1234
11. De comun acuerdo, asumimos responsabilida-
des propias del proyecto o trabajo 1234
12. A través de los logros del equipo, hemos alcan-
zado éxito personal 1234
x18939 =|_ _ _ _ _
Compromiso. Se refiere al grado de identificacion
del empleado con el trabajo, lo que genera en él una
buena disposicion personal y deseo por continuar par-
ticipando activamente del proyecto, al acuerdo o con-
certacion implicita, entre los miembros del equipo,
para cumplir con lo pactado y lograr su proposito.

En nuestro equipo:
1. Conocemos y tomamos como propio el propésito
del trabajo colectivo 1234
2. Procuramos alcanzar los objetivos del proyecto 1234
3. Como colectividad, pretendemos la excelencia 1234
4. Asumimos actitudes positivas frente a las necesi-
dades y prioridades del trabajo 1234

x 5.6818 =

Departamento Administrativo de la Funcion Publica

Comunicacién. Proceso de transmisién de informa-
cién e influencia mutua, dentro de un ambiente de
aceptacion constructiva de las diferencias individua-
les, entre los miembros del equipo sobre sus senti-
mientos, actitudes y conocimientos, a través del uso
eficiente de los canales y el lenguaje.

En nuestro equipo:
1. Lainformacion requerida para el desarrollo de los

diversos procesos es clara, precisa y oportuna 1234
2. Fomentamos y ponemos en practica la reflexién
permanente sobre nuestro desempefio 1234
3. Nos caracterizamos por saber escuchar los pun-
tos de vista expresados por cada integrante 1234
4. Emiten ideas y formas de pensamiento lo suficien-
temente claras y precisas 1234

IS
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5. Podemos manifestar libremente nuestras opiniones
6. Tenemos la opcién de aceptar o rechazar libre-
mente la informacion

7. Las ideas y propuestas son objeto de retroali-
mentacién

8. La critica se maneja de manera constructiva

9. Lasdiscusiones se caracterizan por ser abiertas e
interactiva

10. Los errores en la comunicacion se corrigen

11. Las fallas son asumidas como experiencias de
aprendizaje

12. El lenguaje que se utiliza es congruente con el
contenido del mensaje

13. Seleccionamos y utilizamos canales adecuados
14. Se superan las barreras de tipo personal en el
proceso comunicativo

15. Se ejerce control sobre las interferencias de tipo
fisico o ambiental en la accién comunicativa

1234

1234

1234
1234

1234
1234

1234

1234
1234

1234

1234

x 1.5151=

Confianza. Seguridad razonable y reciproca, entre
los integrantes del equipo, en cuanto a sus intencio-
nes, capacidades, competencias y cumplimiento de
los compromisos concertados se refiere.

En nuestro equipo:

1. Los errores no son razén para recibir sanciones
2. Tenemos la seguridad de contar con los otros

3. Cada integrante sabe que los demas actuaran ho-
nestamente

4. Cada uno siente el apoyo de los demas para desa-
rrollar las actividades acordadas

5. Podemos anticipar que las tareas asumidas por los
demas seréan exitosas

6. Estamos seguros de las capacidades y habilida-
des que posee cada uno para trabajar en el proyecto
7. Podemos expresar las limitaciones y dificultades
que se presentan en el proceso

8. Todos sabemos lo que los otros esperan de cada
uno en el trabajo

1234
1234

1234
1234
1234
1234
1234

1234

X 2.8409 =

Cooperacioén. Coordinacion, intercambio y apoyo
mutuo de acciones, recursos y potenciales humanos
de forma que cada uno reconoce las tareas y respon-
sabilidades de los demas miembros y de manera con-
certada, seglin sus competencias, colabore con el lo-
gro del propésito comun y la economia de esfuerzos.

En nuestro equipo:
1. Cada uno sabe en qué consisten las responsabili-
dades y las tareas que realizan los demas

1234
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2. Compartimos el material documental requerido
para el desarrollo del trabajo

3. Hacemos uso e intercambiamos las herramientas
y recursos tecnol6gicos necesarios para la realiza-
cion de las tareas

4. El apoyo mutuo que nos prestamos para llevar a
cabo las actividades nos ha representado agilidad y
economia de esfuerzos

5. Nuestros aportes, segtin nuestros conocimientos,
formacién y habilidades contribuyen a la calidad del
trabajo acordado

6. Hemos generado un ambiente de colaboracion,
no de competitividad

1234

1234

1234

1234

1234

x37878=|_ _ _ _ _

Liderazgo. Entendido como el papel, que puede ser
asumido transitoriamente, por cualquiera de los miem-
bros del equipo, quien en razén de su competencia
técnica, humana y cognoscitiva esta en condiciones
de ayudar, motivar y dirigir con eficiencia las accio-
nes de los demas para alcanzar los objetivos propues-
tos.

El liderazgo ejercido en nuestro equipo:

1. Nos permite potencializar las capacidades indivi-
duales

2. Hace uso de estrategias a través de las cuales se
identifican y mejoran nuestras debilidades

3. Nos suministra informacion, precisa, suficiente y
oportuna sobre las metas y objetivos a alcanzar

4. Area y mantiene altos niveles de motivacion

5. Contribuye a la economia y efectividad en las acti-
vidades que se realizan

6. Capitaliza la diversidad de opiniones en beneficio
del proyecto

7. Genera practicas participativas y nos mueve a es-
tablecer metas mas elevadas

8. Reconoce nuestros esfuerzos

9. Valora los aportes que realizamos

10. Establece prioridades reales de acuerdo con los
objetivos propuestos

11. Identifica las causas de las dificultades y de ma-
nera agil busca su solucion

12. Estimula la creatividad

13. Crea un clima que nos presenta nuevos retos
14. Identifica tanto las necesidades individuales como
las colectivas para generar motivacion

15. Conlleva a revisiones periédicas de los progresos
en el logro de las metas y objetivos

16. Permite que desemperfiemos las labores con au-
tonomia

1234

1234

1234
1234

1234
1234
1234
1234
1234
1234
1234
1234
1234
1234
1234

1234
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17. Facilita la disponibilidad de los recursos necesa-
rios para realizar el trabajo
18. Genera confianza en nosotros

1234
1234
x 1.2626 =

Motivacion. Hace referencia a aquellas realidades
externas o propias de la persona que se presentan
con la suficiente intensidad y la mueven a preferir,
esforzarse y persistir en una conducta determinada
hacia el logro de los objetivos del equipo.

En nuestro equipo:

1. La participacion en actividades que van mas alla
de lo concertado, nos reporta beneficios complemen-
tarios

2. Prima el interés por alcanzar, de manera exitosa,
los objetivos de la colectividad

3. Dedicamos esfuerzos adicionales para alcanzar la
excelencia

4. Las tareas realizadas colman nuestras expectati-
vas

5. Destinamos gran parte del tiempo a la realizacion
de las tareas concertadas

6. Una caracteristica es el empefo que ponemos en
las actividades a desarrollar

7. El ambiente laboral que hemos generado es un
incentivo por si mismo

1234
1234
1234
1234
1234
1234

1234
x 3.2467 =

Planeacion. Es la forma como el equipo hace previ-
siones, determina y organiza las estrategias y accio-
nes requeridas con el fin de asegurar el logro y desa-
rrollo exitoso de los objetivos acordados por sus miem-
bros.

En nuestro equipo:

1. Sabemos hacia dénde se quiere llegar y la manera
de hacerlo

2. El desarrollo de nuestro trabajo obedece a las de-
cisiones tomadas anticipadamente por el equipo

3. Tenemos claridad sobre el propésito de los proce-
dimientos y los resultados esperados

4. Los planes trazados estan orientados al logro de
los objetivos propuestos

5. La flexibilidad de los planes nos permite hacer ajus-
tes, cuando las circunstancias asi lo exigen

6. Las estrategias que empleamos nos permiten su-
perar los obstaculos que se presentan

1234
1234
1234
1234
1234

1234
x 3.7878 =
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Responsabilidad. Entendida como la disposicion
para asumir y llevar a cabo las labores concertadas
con los integrantes de los equipo en cumplimiento de
los objetivos determinados.

En nuestro equipo:

1. La forma como llevamos a cabo las tareas hace
innecesatria la supervision externa

2. Los compromisos de trabajo adquiridos los cumpli-
mos oportunamente

3. Asumimos las consecuencias que se derivan del
trabajo realizado

4. Cada uno de nosotros realiza a cabalidad las ta-
reas asumidas

5. Todos respondemos por el trabajo colectivo

1234

1234

1234

1234
1234

X 4.5454 =

Toma de decisiones. Conocer, analizar y evaluar di-
ferentes opciones para elegir la mas adecuada con la
cual se identifican y actuan de manera consecuente
todos los integrantes del equipo.

En nuestro equipo cada uno de nosotros:

1. Posee la informacién necesaria sobre las distintas
alternativas

2. Discrimina los elementos implicitos en las opcio-
nes

3. Analiza los componentes de las alternativas

4. Valora la funcionalidad de cada opcién

En nuestro equipo:

5. La diversidad de opiniones es tenida en cuenta

6. La diversidad de opiniones es valorada razonable-
mente

7. Las decisiones que se toman son producto del con-
senso

8. Las tareas que se realizan responden a las deci-
siones tomadas

1234
1234
1234
1234
1234
1234
1234

1234
x 2.8409 =

Puntaje Area Proceso | }=
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AREA: RESULTADO

ESCALA Y PUNTAJES | PUNTAJES
INDICADORES INDICADORES INDICADORES
1. El nivel conceptual del proyecto es pertinente 1234
x 6.26=
2. Elrigor y acierto técnico del proyecto son los espe-
rados 1234
x 6.26=
3. El potencial pedagégico merece ser difundido en
otros contextos 1234
x 6.25=|
4. Los resultados obtenidos se lograron dentro de los
estandares de calidad esperados 1234
x 6.25=|
5. El resultado final resuelve el problema o satisface
la necesidad que origin6 el proyecto 1234
x 6.25=|
6. Los resultados son claros y guardan coherencia
con lo postulado en el proyecto 1234
x 6.26=|
7. Los resultados alcanzados representan beneficios
para la entidad, la comunidad o un grupo 1234
x 625=|
8. El proyecto final se entregé oportunamente dentro
de los términos previstos y con las caracteristicas de-
finidas inicialmente 1234
x 6.26=
Puntaje Area Resultado | }=
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EVALUACION DE EQUIPOS DE TRABAJO
EVALUACION DEL JEFE(S) INMEDIATO(S) O DE AREA(S)

Entidad:

Dependencia(s):

Nombre y firma del Jefe(s) inmediato(s) o de area(s):

Ciudad y Fecha:

Integrantes del Equipo:

INSTRUCCIONES

A continuacién encontraran la definicion de una serie de variables, acompafadas de sus respec-
tivos indicadores frente a los cuales se presenta una escala de cuatro opciones, representativas
de los diferentes grados de intensidad, dentro de un continuo.

Para responder lean cuidadosamente la definicién de la variables y el indicador a calificar.
Dentro de la escala 1 Totalmente en desacuerdo

2 En parte en desacuerdo

3 En parte de acuerdo

4 Totalmente de acuerdo
seleccionen aquel valor con el cual se identifiquen y marquenlo con una X.

Para obtener el puntaje correspondiente a:

* Cada variable, sumen los valores marcados con la X y multipliquen esta sumatoria por el
valor que encuentran consignado al lado derecho y copienlo en la linea punteada de la colum-
na “Puntajes variables”.

* Cada una de las areas (proceso y resultado), sumen todos los puntajes registrados en la
columna “Puntajes variables”.

» Laevaluacion total del equipo, sumen los puntajes obtenidos tanto en el area proceso como
en la resultado.
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AREA: PROCESO

ESCALA Y PUNTAJES | PUNTAJES
VARIABLES DE INDICADORES VARIABLES
Autonomia. Posibilidad que tiene el equipo de deci-
dir, programar, ejercer control y evaluar las condicio-
nes, los procesos, los procedimientos y los recursos
requeridos para llevar a cabo el proyecto.
El equipo decide sobre
1. La serie de fases a desarrollar en el proceso 1234
2. El tiempo necesario para realizar el trabajo 1234
3. La tecnologia mas adecuada 1234
El equipo de manera permanente verifica o controla:
4. El desarrollo de las fases dentro del proceso 1234
5. El manejo adecuado de los instrumentos y mate-
riales 1234
El equipo:
7. Evalua el nivel de logro en relacién con las activi-
dades programadas 1234
8. Detecta las necesidades de mejoramiento conti-
nuo 1234
9. Modifica la orientacién de los procesos 1234
x02777=|_ _ _ _ _
Cohesion. Es un estado en virtud del cual los intere-
ses colectivos trascienden los individuales dado el
grado de satisfaccion que vivencia cada integrante al
formar parte del equipo.
Los integrantes del equipo:
1. Manifiestan interés por continuar siendo miembros
del mismo y permanecer en él 1234
2. Asumen actitudes favorables hacia el trabajo que
se desarrolla en el equipo 1234
3. Se caracterizan por la afinidad de intereses labora-
les 1234
4. Ante amenazas externas estan firmemente unidos
y apoyados 1234
5. Saben que el trabajo o proyecto depende de todos
y no de algunos 1234
x0.5 =

Compromiso. Se refiere al grado de identificacion
del empleado con el trabajo, lo cual genera en él una
buena disposicién personal y deseo por continuar
participando activamente del proyecto,; al acuerdo o
concertacioén implicita, entre los miembros del equi-
po, para cumplir con lo pactado y lograr su propésito.
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Los integrantes del equipo

1. Conocen y toman como propio el propdsito del tra-
bajo colectivo 1234
2. Procuran alcanzar los objetivos del proyecto 1234
3. Como colectividad, buscan la excelencia 1234
4. Asumen actitudes positivas frente a las necesida-
des y prioridades del trabajo 1234

x 0.6250 =

Comunicacioén. Proceso de transmision de informa-
cién e influencia mutua, dentro de un ambiente de
aceptacion constructiva de las diferencias individua-
les, entre los miembros del equipo sobre sus senti-
mientos, actitudes y conocimientos, a través del uso
eficiente de los canales y el lenguaje.

En el equipo:

1. La informacién requerida para el desarrollo de los
diversos procesos es clara, precisa y oportuna 1234
2. Se caracterizan por saber escuchar los puntos de
vista expresados por cada integrante 1234
3. Pueden manifestar libremente sus opiniones 1234
4. Las ideas y propuestas son objeto de retroalimen-
tacion 1234
5. La critica se maneja de manera constructiva 1234
6. Las discusiones se caracterizan por ser abiertas e
interactivas 1234
7. Seleccionan y utilizan canales adecuados 1234
8. Superan las barreras de tipo personal en el proce-
so comunicativo 1234
9. Ejercen control sobre las interferencias de tipo fisi-
co o ambiental en la accién comunicativa 1234

x 0.2777=
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Cooperacion. Coordinacion, intercambio y apoyo
mutuo de acciones, recursos y potenciales humanos
de forma que cada uno reconoce las tareas y respon-
sabilidades de los demas miembros y, de manera
concertada, segun sus competencias, colabora con
el logro del propésito comtn y la economia de esfuer-
Z0s.

En el equipo

1. Cada uno sabe en qué consisten las tareas que
realizan los deméas 1234
2. El apoyo mutuo que se prestan para llevar a cabo
las actividades les ha representado agilidad y econo-
mia de esfuerzos 1234
3. Han generado un ambiente de colaboracion, no de
competitividad 1234

x 0.8333=

N
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Liderazgo. Entendido como el papel, que puede ser
asumido transitoriamente, por cualquiera de los miem-
bros del equipo, quienes en razén de sus competen-
cias técnicas, humanas y cognoscitivas estan en con-
diciones de ayudar, motivar y dirigir con eficiencia las
acciones de los demas para alcanzar los objetivos
propuestos.

El liderazgo ejercido en el equipo:
1. Hace uso de estrategias a través de las cuales se

identifican y mejoran sus debilidades 1234

2. Les suministra informacion, precisa, suficiente y

oportuna sobre las metas y objetivos a alcanzar 1234

3. Crea y mantiene altos niveles de motivacién 1234

4. Contribuye a la economia y efectividad en las acti-

vidades que se realizan 1234

5. Genera préacticas participativas y los mueve a esta-

blecer metas mas elevadas 1234

6. Reconoce los esfuerzos de cada integrante 1234

7. Valora los aportes que realizan sus miembros 1234

8. Establece prioridades reales de acuerdo con los

objetivos propuestos 1234

9. Identifica las causas de las dificultades y de mane-

ra agil busca solucion 1234

10. Identifica tanto las necesidades individuales como

las colectivas para generar motivaciéon 1234

11. Conlleva a revisiones periédicas de los progresos

en el logro de las metas y objetivos 1234

12. Permite que desempefien las labores con autonomia | 12 3 4

13. Facilita la disponibilidad de recursos y otros ele-

mentos necesarios para realizar el trabajo 1234

14. Genera confianza entre ellos 1234
x0.1785=|_ _ _ _ _

Motivacion. Hace referencia a aquellas realidades

externas o propias de la persona o integrante del equi-

po, que se presentan con la suficiente intensidad y lo

mueven a preferir, esforzarse y persistir en una con-

ducta determinada hacia el logro de los objetivos del

equipo.

En el equipo:

1. Las tareas realizadas colman las expectativas de

sus integrantes 1234

2. Destinan gran parte del tiempo a la realizacién de

las tareas concertadas 1234

3. Una particularidad es el empefio que ponen en las

actividades a desarrollar 1234

4. El ambiente laboral que han generado es un incen-

tivo por si mismo 1234

x 0.625 =

Equipos de Trabajo
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Planeacion. Es la forma como el equipo hace previsio-
nes, determina y organiza las estrategias y acciones re-
queridas con el fin de asegurar el logro y desarrollo exito-
So de los objetivos acordados por sus miembros.

En el equipo:

1. El desarrollo del trabajo obedece a las decisiones
tomadas anticipadamente por sus miembros 1234
2. Cada integrante tiene claridad sobre el propdsito
de los procedimientos y los resultados esperados 1234
3. Los planes trazados estan orientados al logro de
los objetivos propuestos 1234
4. La flexibilidad de los planes les permite hacer ajus-
tes, cuando las circunstancias asi lo exigen 1234
5. Las estrategias que emplean sus integrantes les
permite superar los obstaculos que se presentan 1234
x050 = |_ - _ _ _

Responsabilidad. Entendida como la disposicion
para asumir y llevar a cabo las labores concertadas
con los integrantes de los equipo en cumplimiento de
los objetivos determinados.

En el equipo:

1. La forma como llevan a cabo las tareas hace inne-
cesaria la supervision externa 1234
2. Los compromisos de trabajo adquiridos los cum-
plen oportunamente 1234
3. Asumen las consecuencias que se derivan del tra-
bajo realizado 1234

4. Todos responden por el trabajo colectivo 1234___
x0.625=|_ _ _ _ _

Toma de decisiones. Conocer, analizar y evaluar di-
ferentes opciones para elegir la mas adecuada con la
cual se identifican y actiian de manera consecuente
todos los integrantes del equipo.

En el equipo cada uno de sus integrantes:

1. Posee informacién necesaria sobre las distintas
alternativas 1234
2. Discrimina los elementos implicitos en las opciones 1234
3. Analiza los componentes de las alternativas 1234
4. Valora la funcionalidad de cada opcion 1234

En el equipo:

5. La diversidad de opiniones es tenida en cuenta por
sus integrantes 1234
6. La diversidad de opiniones es valorada razonable-
mente por sus miembros 1234
7. Las decisiones que se toman son producto del consenso | 12 3 4
8. Las tareas que se realizan responden a las deci-
siones tomadas 1234
x0.3125=|_ _ _ _ _
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AREA: RESULTADO

INDICADORES “DE INDICADORES | NDCADXRES
1. El nivel conceptual del proyecto es pertinente 1234
- x3125=|_ _ _ _ _
2. Elrigor y acierto técnico del proyecto son los espe-
rados 1234
- x3125=|_ _ _ _ _
3. El potencial pedagégico merece ser difundido en
otros contextos 1234
- x3125=|_
4. Los resultados obtenidos se lograron dentro de los
estandares de calidad esperados 1234
- x3125=|_ _ _ _ _
5. El resultado final resuelve el problema o satisface
la necesidad que originé el proyecto 1234
- x3125= |
6. Los resultados son claros y guardan coherencia
con lo postulado en el proyecto 1234
- x3125= |
7. Los resultados alcanzados representan beneficios
para la entidad, la comunidad o un grupo 1234
o x3125=
8. El proyecto final se entregé oportunamente dentro
de los términos previstos y con las caracteristicas de-
finidas inicialmente 1234
7x 3125=|_ _ _ _ _
Puntaje Area Resultado | ) =

Equipos de Trabajo
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EVALUACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

EVALUACION DEL JURADO
Entidad:
Dependencia(s):
Ciudad y Fecha:
Nombre y Firma del Jurado:
Integrantes del Equipo:
INSTRUCCIONES

A continuacién encontraran una serie de indicadores frente a los cuales se presenta una escala
de cuatro opciones, representativas de los diferentes grados de intensidad dentro de un continuo.

Para responder lean detenidamente el indicador a calificar.
Dentro de la escala: 1 Totalmente en desacuerdo

2 En parte en desacuerdo

3 En parte de acuerdo

4 Totalmente de acuerdo

seleccionen, por consenso, aquel valor que mas se ajuste a las caracteristicas del proyecto y
marquenlo con una X.

Para obtener el puntaje:
»  Correspondiente a cada indicador se multiplica el valor seleccionado y marcado con la X por
el valor consignado al lado derecho y se transcribe en la linea punteada de la columna “Puntajes

indicadores”.

» Total, se suman todos los puntajes registrados en la columna “Puntajes indicadores”.

Equipos de Trabajo



AREA: RESULTADO

ESCALA Y PUNTAJES | PUNTAJES
INDICADORES DE INDICADORES INDICADORES
1. El nivel conceptual del proyecto es pertinente 1234
x7.8125=|_ _ _ _ _
2. El rigor y acierto técnico del proyecto son los espe-
rados 1234
x7.8125=|
3. El potencial pedagégico merece ser difundido en
otros contextos 1234
x7.8125=
4. Los resultados obtenidos se lograron dentro de los
estandares de calidad esperados 1234
x7.8125= | _ _ _ _ _
5. El resultado final resuelve el problema o satisface
la necesidad que originé el proyecto 1234
x7.8126=|
6. Los resultados son claros y guardan coherencia
con lo postulado en el proyecto 1234
x7.8125=|_ _ _ _ _
7. Los resultados alcanzados representan beneficios
para la entidad, la comunidad o un grupo 1234
x7.8125=|_ _ _ _ _
8. El proyecto final se entregb oportunamente dentro
de los términos previstos y con las caracteristicas de-
finidas inicialmente 1234
x7.8125=|
Puntaje Area Resultado | ) =
CALIFICACION DEFINITIVA
Proceso Resultado TOTAL

Autoevaluacion Equipo

Evaluacién Jefe(s)

Evaluacién Jurado

TOTAL

Equipos de Trabajo
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