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RESUMEN

El objetivo principal de este estudio fue analizar los equipos de trabajo que actualmente
son tan valorados en empresas y organizaciones. Esta bien demostrado que el trabajo en
equipo logra mejores resultados en proyectos complicados, en resolucion de problemas
dificiles, en la toma de decisiones complejas, en creatividad e innovacion. También
aumenta el compromiso de sus integrantes en las decisiones tomadas. Un equipo de
trabajo esta formado por personas especialistas que, bajo la misma direccion, comparten
un objetivo comin. Hemos dividido este TFG en dos partes: Desarrollo tedrico, donde
exponemos temas como estructura, liderazgo y gestion de conflictos. Y, el Estudio
empirico donde analizamos un equipo de trabajo: El de la cofradia de hampones regentada
por Monipodio donde entran Rinconete y Cortadillo cuando llegan a Sevilla tras una
rigurosa seleccion. Esta cofradia es un buen ejemplo de un equipo de trabajo bien
organizado que cumple los requisitos suficientes para considerarse asi. Esta organizacion
ficticia aparece en la novela ejemplar Rinconete y Cortadillo del gran escritor Miguel de
Cervantes Saavedra. Podemos concluir que, cualquier organizacion, indiferentemente de
su actividad, necesita personas eficientes y comprometidas para lograr sus metas, un estilo

de liderazgo adecuado y una gestion eficiente de los conflictos.

Palabras claves

Equipo de trabajo; Rinconete y Cortadillo; liderazgo; comunicacion; Miguel de Cervantes

ABSTRACT

The main objective of this study was to analyze teamwork, which is currently so highly
valued in companies and organizations. It is well demonstrated that teamwork achieves
better results in complicated projects, in solving difficult problems, in making complex
decisions, in creativity and innovation. Because it also increases the commitment of its
members in the decisions taken. A team is made up of specialists who, under the same
management, share a common goal. We have divided this TFG into two parts: Theoretical
development, where we expose issues such as structure, leadership and conflict
management. And, the Empirical study where we analyze a work team: the one of the

brotherhood of thugs run by Monipodio where Rinconete and Cortadillo enter when they
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arrive in Seville after a rigorous selection process. This confraternity is a good example
of a well-organized work team that meets the requirements to be considered as such. This
fictitious organization appears in the exemplary novel Rinconete and Cortadillo by the
great writer Miguel de Cervantes Saavedra. We can conclude that any organization,
regardless of its activity, needs efficient and committed people to achieve its goals, a

suitable leadership style and efficient conflict management.

Key words

Work team; Rinconete and Cortadillo; leadership; communication; Miguel de Cervantes.

OBJETIVOS

El término equipo de trabajo se ha convertido en los ultimos afios en una forma de trabajo

muy popular y de moda, pero ;qué sabemos sobre como trabajar en equipo?

El objetivo de este Trabajo Fin de Grado fue analizar en profundidad la importancia de
los equipos de trabajo dentro de las organizaciones y el éxito que tiene su funcionamiento
cuando sus miembros son muy competentes y los directivos saben gestionarlos de manera

eficiente.

Ese objetivo general se aplic6 a un caso concreto de equipo de trabajo: la cofradia de
hampones regentada por Monipodio en Sevilla, de la que entraron a formar parte, cuando

llegaron a esta ciudad, Rinconete y Cortadillo.
Como objetivos especificos buscamos:

I.  Conocer las pruebas de seleccion de personal y la formacion inicial que han de

pasar los candidatos a formar parte de ese equipo de trabajo o cofradia.
Il.  Conocer las normas principales por las que se rige la cofradia.

Il Analizar los estilos de liderazgo que hay y descubrir ctial es el utilizado en el caso

de la novela de Rinconete y Cortadillo.
IV.  Descubrir cual es el estilo de comunicacion utilizado.

V.  Averiguar por qué es necesario el conflicto y su adecuada gestion.



METODOLOGIA

La primera fase en la realizacion de este Trabajo de Fin de Grado consistié en la seleccion
del tema a desarrollar. Tras la proposicion de este tema y analizando la informacion de la
que se disponia para desarrollarlo, se llegd a la decision de optar por el tema que a

continuacion se desarrolla con el acuerdo y la ayuda de la tutora.

Con esta justificacion, tras la aprobacion de la tutora, se elabora un indice con las ideas

principales que necesariamente deben ser tratadas.

La siguiente fase fue determinar qué metodologia ibamos a utilizar para realizar este
trabajo. Para ello hemos utilizado el método cientifico hipotético deductivo de

investigacion.

Este método consiste en hacer hincapi¢ en el origen teérico y avanzar a través de la
introduccion de conceptos y la comprobacion sistematica de los mismos. Para recopilar
la informacion hemos acudido a fuentes primarias y secundarias, como libros, articulos,
trabajos académicos, publicaciones periddicas y revistas especializadas. Para esto hemos
hecho diversas buisquedas bibliogréaficas en bases de datos y plataformas como Dialnet y

Google Scholar.

Y una vez bien conceptualizado el tema a investigar, hemos analizado un caso de un
equipo de trabajo, diseccionando su estructura, la forma de seleccionar a sus miembros,
el comportamiento del lider, como forma a sus seguidores, el estilo de comunicacion y

liderazgo utilizado y la forma de resolver los conflictos.

Para ello, el trabajo aqui presentado, lo hemos configurado en dos grandes apartados:

Desarrollo tedrico: Donde explicamos el concepto de equipo de trabajo, su definicion y
etimologia, la estructura de un equipo y sus caracteristicas. También analizamos los
estilos de comunicacion, el liderazgo de quien ejerce el papel principal dentro del equipo,
y los tipos de equipos que puede formarse dentro de las organizaciones, la motivacion y

las manera eficaz de gestionar los conflictos.

En el segundo apartado se presenta el Estudio empirico: donde se realiza una observacion
directa y andlisis de un equipo determinado que estd formado dentro de una organizacion.

Como el estudio estd enfocado sobre una novela, primeramente contextualizamos la
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historia y enseguida comenzamos con el analisis de acuerdo al primer apartado antes

desarrollado sobre la estructura de un equipo.

Completando el trabajo final, se procedi6 a revisarlo en su conjunto, a fin de detectar
posibles defectos de contenido y forma, modificandolo de manera necesaria. En seguida
fue realizada la correccion y siguiendo las recomendaciones de la tutora se subsanaron
los fallos y se completaron los apartados que no habian quedado lo suficientemente

desarrollados.

Se dio al trabajo la forma exigida por las normas para la realizacion del Trabajo Fin de
Grado segun la Facultad de Ciencias del Trabajo para los TFG del Grado en Relaciones

Laborales y Recursos Humanos.

Y para finalizar, se prosiguid a la realizacion de las conclusiones y reflexiones sobre lo
que nos ha aportado dicho trabajo y lo que nosotros podemos aportar con ¢l a la
generacion de nuevo conocimiento. Por ultimo se hizo un repaso final afiadiendo el

resumen (en castellano y en inglés).



PRIMERA PARTE: DESARROLLO TEORICO



I. TEORIAS SOBRE LAS ORGANIZACIONES

Muchinsky (2000) define las organizaciones como un vehiculo para alcanzar metas y
objetivos. Estan formadas por un colectivo de personas porque si estas actian por
separado no pueden conseguir sus metas de forma eficiente. Tres escuelas principales de
pensamiento o teorias analizan los procesos en las organizaciones: la escuela clasica, la
neoclasica y las teorias de sistemas de organizacion. Estas escuelas tienen diferentes

visiones del mismo fendmeno.

La teoria clasica

La teoria clasica surge a principios del siglo XX. Se centra en el estudio de como debe

estructurarse la organizacion para el logro de sus objetivos.

Existen cuatro componentes basicos en cualquier organizacion:

1) Un sistema de actividades diferenciadas;

2) Las personas que desarrollan las tareas y ejercen autoridad;

3) La cooperacion que debe haber entre todos para alcanzar la meta comun, y
4) La autoridad establecida entre el jefe y sus subordinados.

Esta teoria se basa en cuatro principios estructurales:

1. Principio funcional que establece que las organizaciones deben dividirse en
unidades que cumplan funciones similares.

2. Principio escalar que se ocupa del crecimiento vertical y se refiere a la cadena de
mando que crece con los niveles afiadidos a la organizacion.

3. Principio lineal y de apoyo, son las funciones lineales que tienen la
responsabilidad de alcanzar las principales metas de la organizaciéon y las
funciones de apoyo son consideradas como subsidiarias, las mas tipicas son las de
personal y control de calidad.

4. Principio de tramo de control, que es el nimero de subordinados de los cuales son

responsable de supervisar un director.

Estos cuatros principios actualmente se consideran anticuados, pero hay que destacar que

se encuentran profundamente arraigados en la estructura de la vida real de las



organizaciones. Los problemas que suscitan los principios son todavia temas de reflexion

a dia de hoy.
La teoria neoclasica

La teoria neoclasica nace en la década de los cincuenta del siglo XX. Su término significa
una modernizacion de la teoria clésica anterior. Su principal contribucién fue revelar que
los principios propuestos por la teoria cldsica no eran tan simples y aplicables. Se
centraron en descubrir la importancia de las diferencias individuales y pretendieron hacer
encajar la realidad de la conducta humana en las organizaciones. Sin embargo, fue
necesario un nuevo enfoque al darse cuenta de que las organizaciones eran incluso mas
complejas de lo que se habian planteado. De ahi surge una teoria totalmente diferente, la

denominada teoria de sistemas.
La teoria de sistemas de las organizaciones

Esta teoria adopta una visioén dindmica y compleja. Concibe la organizacioén dentro de

una relacion de interdependencia con su ambiente.

Dentro de la organizacién, los individuos interaccionan para formar pequefos grupos.
Los miembros de los grupos se diferencian por su estatus y por sus roles. El medio fisico
afecta a la conducta de los individuos y de los grupos y todo existe dentro de la estructura

proporcionada por la organizacion formal.

Aunque hay diferencias entre las tres escuelas de pensamiento, cada una ofrece un
concepto critico que sigue siendo importante a dia de hoy. En concreto para el analisis de
este trabajo es relevante el concepto de pequeinos grupos de la teoria de sistemas, que nos
proporciona el punto principal de interés de este estudio: el equipo de trabajo (Muchinsky,

2000).

II. DEFINICION DE EQUIPOS DE TRABAJO

El Diccionario de la Lengua Espafiola (Real Academia Espafiola, 2021) define la palabra
equipo como: “grupo de personas organizado para una investigacion o un servicio

determinado”.



El diccionario de recursos humanos: organizacion y direccion define Equipo de Trabajo

como.

“Grupo de personas de una organizacion que realiza sus actividades bajo una misma
direccion y coordinacién hacia unos determinados objetivos. La eficacia y
satisfaccion de sus miembros depende de factores intrinsecos y extrinsecos al grupo
tales como dindmica interna, definicion de metas y roles, expectativas de logro,
adecuacion del perfil directivo, cultura y procesos organizacionales, etc.. Las
funciones de tarea, desarrolladas con un determinado grado de autonomia, consisten
basicamente en programar, dirigir, informar y coordinar. El logro de los objetivos
esta condicionado por el grado de interaccion equilibrada de estas funciones con las
propias de mantenimiento: estimular, apoyar, gestionar conflictos, valorar y
compensar por los logros conseguidos. Las modernas corrientes de direccion y de
recursos humanos asignan al término equipo una connotacidon cualitativa que
trasciende a la del grupo propiamente dicho. De tal manera que equipo es sindonimo
de esfuerzos y sinergia coordinados y motivados hacia metas compartidas y
deseadas. Grupo de personas que realiza actividades conjuntas o complementarias

propias de una funciéon.” (Fernandez-Rios, 1999, p.357)

En cuanto a la etimologia del término equipo, esta palabra proviene del escandinavo Skip,
que tiene como significado barco, y del francés Equipage, palabra que se utiliza para decir
tripulacion, por ende, personas organizadas para el trabajo en la navegacion (Ander-Egg

y Aguilar, 2001).

La definicion de equipo de trabajo es relativamente reciente, y es un tema bastante
explorado en el campo de la investigacion organizacional. Varios autores han creado sus
propias definiciones. Por ejemplo, Hacman (1987 ) lo define como una unidad que es
responsable de producir bienes o prestar servicios, que esta totalmente involucrada en
actividades de una organizacion. Sundstrom, DeMeuse y Futrell ( 1992) la definen como
un pequeiio grupo de individuos interdependientes que comparten la responsabilidad por
el desempefio de una organizacion. Para Salas, Dickinson, Converse y Tannenbaum
(1990), un equipo funciona durante un tiempo limitado, tiene definidos los roles o
funciones especificas que ejecutaran y se desarrollan para cumplir misiones de manera

dindmica, interdependiente y adaptativa.
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De acuerdo con las definiciones anteriores, se pueden encontrar algunos aspectos
similares que son fundamentales en la definicion de este concepto, como la
responsabilidad, los objetivos compartidos, la interdependencia, la asignacion de roles y

la pertenencia a una organizacion (Bayona-Bohorquez y Heredia-Cruz, 2012).

Por lo tanto, podemos decir que un equipo de trabajo es un grupo de personas que forman
parte de una organizacion de trabajo cuyo objetivo es la resolucion de los problemas
mediante el talento y la energia de las personas que lo forman. El trabajo en equipo no
produce solamente mejoras individuales y organizacionales, sino que busca perfeccionar
los servicios, tanto de manera cuantitativa como cualitativa. Ademas, es evidente que
facilita una mejor gestion de la informacién y del conocimiento. Se ha comprobado que
cuando todos colaboran en las metas de la institucion los resultados de esta son mas

satisfactorios (GOmez-Mujica y Acosta-Rodriguez, 2003).

I1I. ORGANIZACION Y ESTRUCTURA DE LOS EQUIPOS DE
TRABAJO

La formacion de un equipo de trabajo no siempre es posible. Para construir un equipo es
preciso que se cumplan una serie de condiciones basicas, siguiendo a Ander-Egg y

Aguilar (2001).:

1. Un trabajo que se ha de realizar conjuntamente.
Una estructura organizativa y funcional.
Una estructura relacional.

Un marco de referencia comun.

ok weD

Asumir que la construccion de un equipo de trabajo es un proceso que lleva un

tiempo.
Vamos a explicar mas exhaustivamente estas cinco condiciones basicas:

e Ante todo, debe existir una responsabilidad e implicacion individual en la
realizacion del trabajo, el cual debe realizarse de manera conjunta, de acuerdo con
el fin para el cual se forma ese grupo de personas como equipo de trabajo. A partir
de este trabajo a realizar, se desarrollan los objetivos a seguir (generales y
especificos). y se establecen las actividades y tareas que se han de realizar para
lograr las metas.
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e Debe existir una estructura organizativa y funcional basica que se derive de los
objetivos planteados y se refleje en la distribucion de los miembros del equipo.
Esto supone la construccion de un marco de referencias con aspectos
organizativos y funcionales ensamblados. Para que un equipo funcione, es
fundamental que esta estructura organizacional y funcional estén bien definidas.

e Hay un sistema relacional elaborado dentro de la dindmica interna del
funcionamiento del equipo. Sus componentes son: la participacion, la
comunicacion, la complementariedad, los métodos de resolucion de conflictos y
tensiones, y todo aquello que contribuya a crear el ambiente organizacional y
funcional adecuado para una cooperacion. Si bien la estructura organizacional es
la columna vertebral del equipo, el sistema de relaciones se regula a través de los
procesos sociales y emocionales que tienen lugar dentro del equipo.

e Otro factor que es muy util para el buen funcionamiento del equipo, es definir
claramente el punto de vista compartido por todos los miembros tanto filosofico
e ideoldgico como cientifico.

e Finalmente, cabe sefialar que, para organizar un equipo de trabajo, se debe actuar
con la conciencia de que tal equipo no puede formarse por una simple decision.
La madurez personal de cada participante, asi como el hecho de que hayan tenido
experiencias positivas de trabajo en equipo tampoco es suficiente. Incluso la
voluntad, el deseo y la necesidad de crear un equipo no basta. Esto puede ser de
gran ayuda, pero crear un equipo supone un proceso para su configuracion, y dicho
proceso toma tiempo y no esta libre de dificultades, problemas o incluso

frustraciones (Ander-Egg y Aguilar, 2001).

Una vez formado el equipo, los individuos comienzan a trabajar en las tareas que les
corresponde, conforme van aprendiendo a trabajar juntos es normal que pasen por
diferentes etapas. Estas no siguen un orden estricto, sino que se pueden ir observando en
los diferentes entornos que se encuentre el equipo. Las etapas habituales en las que

evoluciona un equipo son las siguientes:

e Formacion. Los participantes comparten datos personales, se conocen, se aceptan
y se enfocan en las tareas grupales. Hay un ambiente educado y la comunicacion
suele ser asertiva.

e Confrontacion. Los miembros compiten por el estatus, buscan una posicion de
control relativa y discuten sobre la direccion correcta para el grupo. La presion
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externa interrumpe el trabajo del grupo y la tension entre los miembros aumenta
cuando exhiben un comportamiento asertivo.

e Normalizaciéon. Dichos grupos comienzan a actuar de forma cooperativa,
estableciendo un equilibrio temporal entre las fuerzas que compiten dentro de
ellos. Las normas grupales estan surgiendo y guian cada vez mas el
comportamiento individual.

e Rendimiento. El grupo madura y aprende a enfrentarse a tareas dificiles. Los roles
funcionales se desempenan e intercambian facilmente en la medida requerida, y
las tareas se completan de manera efectiva.

e Despedida. Hasta los equipos mds exitosos se terminan disolviendo tarde o
temprano. En la etapa de separacion, es necesario disolver las relaciones sociales
que se formaron y que cada individuo vuelva a los deberes laborales normales que
desarrollaban. Este paso es cada vez madas frecuente, debido a que en las

organizaciones se caracterizan por formar equipos temporales.

Cada equipo de trabajo es diferente, no todos los miembros tienen porque percatarse de
todas estas etapas, pero si es importante que conozcan cuales son porque sera un
mecanismo Util para todos. Si conocen la existencia de estas fases podran trabajar sobre

ellos y resolver los conflictos que surjan (Newstrom y Davis, 2002).
Caracteristicas de los equipos de trabajo

Para que exista un equipo, debe haber un objetivo comun claramente definido que sea
aceptado y asumido por todos los miembros que deseen formar parte de €l. Pero mas alla
de eso, deben tener voluntad para trabajar juntos y lograr esos objetivos comunes. Para
que el equipo sea productivo no puede estar integrado por un niimero muy grande de
personas, el valor 6ptimo en términos de nimero de participantes puede estar contenido
en la Ecuacion 7 + 2. Es decir, un equipo debe estar formado por un minimo de 5 personas
y un maximo de 9 personas. Por debajo de 5 personas, es dificil tener
interacciones/comunicaciones productivas, y cuando hay mas de 9 personas, a medida
que aumenta el tamafo del equipo, disminuye el tiempo que cada miembro aporta al

equipo y las dinamicas internas tienden a ser mas formales (Cano Ramirez, 2004).

Para que un equipo sea eficiente, debe existir un ambiente de apoyo, en el cual sus
integrantes se ayuden mutuamente, definiendo los papeles que tiene cada uno, para que

sean capaces de trabajar conociendo cada cual las funciones que debe desarrollar y como
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deben interactuar entre si, siendo responsables unos con otros en la realizacioén de las
tareas o actividades. Es fundamental que exista una integracion armodnica de las funciones
que van a desarrollar los miembros. Se requiere una responsabilidad compartida,
coordinacién y un programa detallado de la planificacion del equipo para lograr los
objetivos. Para trabajar de manera efectiva es necesario dedicarle tiempo, para adquirir
las competencias y capacidades primordiales para el desempefio armonico del proyecto

(Ayovi-Caicedo, 2019).

Las bases en las cuales se asienta este modelo de trabajo son:

la confianza,

e la comunicacion,
e la sinceridad,

e ¢l apoyo mutuo, y

e cl respeto entre todos.

Con este modelo se supera la forma tradicionalmente rigida y jerarquica del trabajo que
suele desmotivar a los participantes. Para que el trabajo en equipo sea eficiente, sus
miembros deben asumir las siguientes habilidades denominadas las “cinco Cs” (Por y

Guerrero, 2009).:

1. Complementariedad. Cada participante controla una parte determinada del
proyecto, aportando el conocimiento necesario para sacar adelante el trabajo.

2. Coordinacion. El lider debe actuar de manera organizada para sacar el proyecto
adelante.

3. Comunicaciéon. Debe haber una comunicacion abierta entre todos los
participantes, es esencial para que haya una coordinacidn individual; todos deben
funcionar de manera equitativa, si uno fracasa el equipo falla.

4. Confianza. Cada participante confia en su compaifiero y esta confianza lleva a que
se anteponga el éxito del equipo frente al éxito personal.

5. Compromiso. Todos se comprometen a dar lo mejor de si mismo, a poner todo su

empefio para que el trabajo salga adelante.
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Normas de funcionamiento en el equipo

Una de las primeras tareas del equipo es determinar las normas y reglas que rigen su
comportamiento. Estas reglas son los acuerdos formales necesarios para aprender a
cooperar y tratarse unos a otros. Una vez establecidas, es responsabilidad del lider
asegurarse de que los miembros las sigan. Este c6digo de conducta puede modificarse en
cualquier momento segun las sugerencias de todos los miembros del equipo. A menudo
es muy util tener un documento que contenga estas reglas en un lugar donde todos los
miembros puedan verlo en cada reunion, todos deben asumir la responsabilidad de este
codigo. Aunque los miembros tienen la ultima palabra, se deben tener en cuenta los
siguientes puntos: La puntualidad, el respeto entre todos, confidencialidad, escuchar,

participar, preparacion y levantar acta al finalizar cada reunién (Winter, 2000).

Normas en las reuniones

Hay diferentes tipos de reuniones: formativas, informativas, intercambio de ideas, de
trabajo amistosas, etc. Uno de los inconvenientes generalizados es mezclar temas de la
reunion de trabajo con otras cuestiones diferentes (también hay que decir, que es

recomendable que los grupos de trabajo hagan reuniones de tipo amistosas).

En una reunién de trabajo cuyo proposito principal sea resolver los problemas y/o tomar
decisiones se debe tener dos caracteristicas primordiales: debe ser productiva (alcanzar
sus objetivos) y util (tener un buen ambiente). Por lo tanto, debe cumplir con ciertas

normas de funcionamiento:

1. Puntualidad: La puntualidad es nada mas que la disciplina de llegar a la hora prevista
y acordada. Muchas reuniones no se desarrollan de forma adecuada por no comenzar
a la hora convocada. La razon es simple: si se empieza tarde, después vienen las prisas
y la falta de seriedad; todo acaba condicionando en una falta de consideracion por los
demas miembros del equipo. Por otro lado, llegar tarde da la impresion de falta de
interés en los temas a tratar en la reunion. Se debe ser puntual al iniciar y finalizar las

reuniones.

2. Escuchar: Durante una reunién es fundamental escucharse unos a los otros, si se
interrumpe a cada momento no se avanza en la resolucion de los temas a tratar, también

surgen problemas que dificultan el desarrollo del pensamiento de todos y hacen
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imposible el "pensamiento complementario" que enriquece mucho el trabajo en
equipo. Las sesiones con intervenciones superpuestas carecen de dinamismo y tienen

unos resultados extremadamente limitados.

3. Aportar: Intervenir con propuestas positivas e ideas concretas siendo preciso,
consistente y sincero. Hablar solo cuando se va a aportar algo interesante para que
todos puedan exponer sus ideas. Manejar las emociones cuando se producen
situaciones tensas o estresantes. Y por ultimo llevar a la préctica todas las decisiones

que se hayan tomado en la reunion.
Diferencias entre equipo de trabajo y grupo de trabajo

Para el estudio de este trabajo es primordial saber diferenciar lo que son “Equipos” y
“Grupos” de trabajo, teniendo en cuenta que no es lo mismo y que en la préctica se suele

confundir estos dos términos utilizandolos como sindénimos.

Los grupos de trabajo estan formados por varios individuos que interactan y son
interdependientes y pertenecen al mismo nivel jerarquico (los profesores), que unidos
entre si buscan alcanzar un objetivo especifico dentro la organizacion. Comparten
informacion y toman decisiones para que cada miembro desempefie sus
responsabilidades, no tienen la necesidad de participar en el trabajo colectivo, por lo tanto,

su desempeio es que cada miembro contribuya al objetivo del grupo.

Por otro lado, los equipos de trabajo tienen a describir los grupos que tiene una identidad
definida mas concreta, donde existe una sinergia positiva del esfuerzo coordinado por
cada miembro que trabaja junto, son responsables ante los demads y por eso, los esfuerzos
individuales dan un resultado mayor que la suma de los aportes de cada uno y pertenecen

a distinto niveles jerarquicos (equipos de resolucion de problemas) (Robbins, 2004).

Una de las diferencias mas destacadas entre estos dos conceptos es que por general el
grupo de trabajo se compone de un determinado ntimero de personas, que tienen un
superior jerarquico en comun e interactian cara a cara. En tanto que el equipo esta
formado por un nimero variable de personas con unas habilidades complementarias, que
tienen un propdsito comun, una serie de metas de las cuales todos son mutuamente

responsables (Ayovi-Caicedo, 2019).
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Por eso es importante que se conozca la diferencia entre estos dos términos, que muchas

veces se utilizan de manera indistinta.

IV. TIPOS DE EQUIPOS DE TRABAJO

Los equipos pueden realizar diversidad de cosas, hay diferentes tipos de equipos de
trabajo, cada uno con su objetivo a cumplir. En este apartado se va a describir una serie

de tipos de equipos mas comunes en las organizaciones.
Equipos de solucion de problemas

Los equipos de solucion de problemas esperan de cada miembro del equipo que
interaccionen entre si de manera sincera y con un alto grado de lealtad, estos deben
compartir sus ideas y proporcionar sugerencias sobre como mejorar el trabajo. Es
importante que entre todos establezcan confianza para que el equipo sea maduro y

consistente a la hora resolver los problemas.

Un método bastante utilizado en este tipo de equipo es el circulo de calidad que esta
formado por un numero de empleados y supervisores que comparten un area de
responsabilidad y que se retinen para discutir sus problemas, e investigan las causas y las

posibles soluciones, y sobre ello toman las decisiones correctas (Robbins, 2004).
Equipos creativos

Los equipos creativos se encargan de reconocer las posibilidades y alternativas de
desarrollar un producto o servicio novedoso. Una caracteristica imprescindible es la
autonomia respecto a los sistemas y procedimientos, asi como establecerse en un
ambiente donde las ideas que surgen no sean descartadas de forma apresurada. Este tipo
de equipo necesita estar separado del resto de la organizacion, para poder estar centrados

en los resultados de sus investigaciones (Muchinsky, 2000).
Equipos tacticos

Los equipos tacitos son los encargados de efectuar un plan bien estructurado. Esto
requiere mucha claridad de ideas y una definicion de roles. El éxito de los equipos tacticos

depende de un alto nivel de afectividad por parte de los miembros del equipo, una
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comprension clara de quién estd haciendo qué y un determinado conjunto de estandares
de desempefio. Cada tarea debe estar bien definida, ser lo bastante especifica y estar
enfocada. Ademas, los estandares de excelencia deben ser claros para todos y la forma en

que se mide el éxito o el fracaso debe ser entendida por todo el equipo (Muchinsky, 2000).
Equipos autodirigidos

Los equipos autodirigidos son autonomos, no solo se encargan de resolver problemas,
sino que también crean soluciones y se hacen responsables por los resultados. Los
miembros del equipo seleccionan a sus propios integrantes y entre ellos evaltan su
desempefio, por lo tanto, en este tipo de equipo las jerarquias superiores tienen menor

importancia y en algunos casos se puede hasta excluir.

La efectividad de los equipos autodirigidos ha tenido éxito, pero se debe tener precaucion
con este modelo, ya que funcionara dependiendo de cada situacion, de la cultura del lugar
donde se quiera implantar y del grado de colaboracion que quiera tener los empleados

con la organizacion (Robbins, 2004).
Equipos multidisciplinares

Los equipos multidisciplinarios son equipos formados por personas de diferentes areas de
trabajo dentro de una organizacion que se juntan para ejecutar una tarea. Tienen que
intercambiar informacion, ideas, solucionar conflictos y organizar proyectos

complicados.

Son equipos dificiles de guiar, lleva mucho tiempo conseguir que los miembros aprendan
a trabajar juntos, consolidar confianza entre ellos debido a que cada uno tiene

experiencias y perspectivas diferentes.
Equipos virtuales

Los equipos virtuales a diferencia de los anteriores no son cara a cara, usan la tecnologia
para unir a los miembros del equipo mediante medios informaticos como
videoconferencias o correos electronicos. Pueden lograr lo mismo que un equipo
convencional, llevando a cabo el trabajo, aunque los individuos estén a kilometros de
distancia. Esta modalidad permite unir a las personas para la realizacion de un trabajo que

de otra manera no seria posible.
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Hay una serie de factores que marcan la diferencias con los equipos cara a cara que son:
1) la falta de expresiones no verbales, 2) contexto social limitado, y 3) la capacidad de
superar la distancia. Por lo tanto, los equipos virtuales tienden a estar orientados a la
realizacion de la tarea y los miembros cambian menos informacion social y afectiva, todo

esto conlleva a una menor satisfaccion para los participantes (Robbins, 2004).

V. LA COMUNICACION EN LOS EQUIPOS

La comunicacion es la capacidad de los miembros del equipo de transmitir informacioén
y comprension mediante los elementos comunes. Los componentes de la comunicacion
son: el emisor, el mensaje, el medio de transmision, el receptor, la retroinformacion y los
ruidos. Estos siempre deben estar presentes para que la comunicacion sea eficaz (Moran-

Astorga y Finez-Silva, 2014).
Estilos de comunicacion

En comunicacion existen dos dimensiones importantes que determinan los estilos de
comunicacion, segun Glasser (1990). Primero, el respeto por el propio yo. En segundo

lugar, el respeto por los demas.

El respeto por el propio yo significa que me concedo a mi mismo los mismos derechos
que a los demads. La persona que se respeta a si misma esta dispuesta a compartir sus
pensamientos, sentimientos y experiencias con otros y se basa en la creencia de que “soy

bueno como persona”.

El respeto por los demads se define como una disposicién que concede una persona a otra

los mismos derechos que se concede a si mismo.

Estas dos dimensiones distinguen cuatro estilos de comunicacion, que se caracterizan por

sus propias actitudes y conductas (Moran-Astorga y Finez-Silva, 2014).
Estilo de comunicacion asertivo

La comunicacion asertiva la utilizan las personas que se comunican de manera clara y
directa con respeto por si mismos y por los demas. Defienden sus pensamientos y

derechos sin minusvalorar los pensamientos y derechos de los demas.

19



El individuo asertivo es claro y directo, expresa sus deseos, necesidades, creencias de
forma honesta, pero preocupandose por los derechos de los demas, asi como por los

propios.

Todo equipo depende de una buena comunicacidn asertiva para establecer sus normas,
objetivos, valores, etc., cuando la comunicacion es efectiva se convierte en un recurso

muy valioso (Aguilar-Morales y Vargas-Mendoza, 2010).
Estilo de comunicacion pasivo

Quienes suelen utilizar este estilo son personas desinteresadas que carecen de confianza
y prefieren evitar conflictos. No saben hacer valer sus derechos, dejan de lado sus

necesidades y dan por supuesto que no son importantes para los demas.

Tienen una actitud respetuosa, son callados y tienen sentimientos de temor, inquietud con

una autoestima baja y frustracion, en muchas ocasiones estan a la defensiva.
Estilo de comunicacion agresivo

Es un estilo tipico de las personas que no tienen en consideracion las necesidades ajenas,
son ofensivos, autoritarios y pueden llegar a ser amenazadores. A primera vista parece
ser una buena persona, y a corto plazo consigue sus objetivos, pero no son perdurables ya

que logran una sumisién temporal.
Comunicacion agresiva disimulada

Hay personas que utilizan una forma de comunicacion inapropiada, tienen una actitud
negativa hacia si mismo y hacia los demas y con poca consideracion. Su conducta y
acciones son negativas, hablan con frialdad y usan mucho el sarcasmo y la ironia. Algunas
acciones significativas son las risas inapropiadas, distracciones, falta de respeto, etc.

(Moran-Astorga y Finez-Silva, 2014).

VI. EL LIDERAZGO

El liderazgo es un fendmeno psicosocial que se establece en torno a un proceso de
influencia y poder. Etimolégicamente, liderazgo se considera un sinonimo de direccién

que proviene del latin DIRIGERE, ambas palabras se refieren a las acciones de dirigir o
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conducir. Pero hay que establecer la diferencia entre director y lider. El director tiene

poder institucional y el lider poder personal (Moran-Astorga y Finez-Silva, 2019).

Larelacion entre el equipo y su lider es un tema bastante interesante y ha generado mucho
debate. En un equipo, cada miembro contribuye a todo, por lo que sefiala a un lider como
el responsable del éxito distorsiona la imagen del equipo al ignorar la importancia de
todos los miembros. Por otro lado, los equipos sin lider pueden perderse facilmente y
olvidar el objetivo principal. El logro de un equipo es el resultado de una combinacién de
factores, no puede funcionar si los miembros del equipo son incompetentes y no estan
comprometidos con hacer su trabajo y del mismo modo, sin un lider que les apoye el
equipo tiene pocas posibilidades de éxito, por eso, el liderazgo es un factor poderoso y

determinante para el éxito del equipo (Hayes, 2002).

Lider versus director

Entre el lider y el director existe una distincidon que vamos a especificar.

El lider forma parte del equipo y trabaja junto a este desde dentro, sus funciones son
dirigir, dar vision y si es necesario representarlo ante la organizacion, gestionar el
conflicto interno, motivar. Por otro lado, el director se encarga de ejercer autoridad para
ganarse la obediencia de los miembros de la organizacion. La direccion se ocupa de
manejar la complejidad, imponer orden, y organizar la estructura organizacional. Aunque
los directores influyen en el equipo el solo hecho de ser jefe no garantiza que sean lideres.

Muchos directivos confunden su papel con el de ser lider.

Ambos, lideres y directores, influyen en los grupos para conseguir sus metas. El liderazgo
no formal, es decir, la capacidad de influir en los otros sin estar dotado de poder es tan o
mas importante que la influencia formal. En muchas ocasiones, el lider surge dentro del

grupo o puede ser nombrado formalmente para dirigirlo.

Hay una cierta distancia entre la accion de dirigir y liderar. El término direccion se refiere
al poder de la institucién de conducir o guiar y el término liderazgo se refiere a la

influencia que ejerce un individuo sobre un equipo.

Dentro de una organizacion de trabajo es necesario que en la direccion se tenga a una

persona que sea director y lider, o sea, que ejercen el poder institucional y personal.
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Porque la accion de liderar debe combinarse con acciones propias de la gerencia, como

coordinar, controlar, tomar decisiones, etc. (Moran Astorga y Finez Silva, 2019).

Estas figuras dentro de las organizaciones se pueden confundir, no estan suficientemente
claras. En este trabajo se va analizar las diferentes teorias de liderazgo para gestionar un

equipo.
El liderazgo como rasgo de la personalidad

Hay una pregunta que siempre aparece cuando se menciona la palabra lider: ;el lider nace
o se hace? Comunmente se suele atribuirles un conjunto de cualidades que son comunes
en todos los lideres de distintos grupos, estas son buen nivel intelectual, extraversion,

confianza, carisma, empatia, estos rasgos distinguen a los lideres de los no lideres.

Este enfoque en la practica ha llegado a la conclusion de que no existe una serie de rasgos
que define a un lider, una persona llegara a serlo en funcién de la situacion en la que se
encuentre. Si es cierto que hay una relacion entre la personalidad y el liderazgo y que
algunos rasgos incrementan la posibilidad de que una persona llegue a ser un buen lider
como tener visidn, establecer objetivos, saber comunicarse, tener capacidad de
coordinacioén, motivar, tomar decisiones, estas caracteristicas son fundamentales. Pero
actualmente se sigue investigando qué cualidades tiene de diferente una persona para

llegar a ser un lider (Palomo, 2013).
Estilos de liderazgos

A lo largo de los afos se han realizado investigaciones a través de las cuales se ha
realizado una categorizacion de los estilos de liderazgo, clasificando a cada persona
dentro de un estilo concreto. En la actualidad se ha demostrado que un buen lider debe
adoptar multiples estilos dependiendo de la situacioén en la que se encuentre, lo que le
proporcionara tolerancia que facilitard sus tareas. Utilizaremos la siguiente clasificacion

de los estilos de lideres:

e Lideres coercitivos. La caracteristica principal de este tipo de liderazgo es la
exigencia de obediencia inmediata a las 6rdenes de los colaboradores, quienes
suelen ser lideres orientados al logro y con buen autocontrol. Este tipo de

liderazgo funciona mejor en situaciones de crisis cuando se trata de reestructurar
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o tratar con empleados problematicos, aunque a menudo tiene un impacto
negativo en el ambiente de trabajo.

Lideres autoritarios. El liderazgo autoritario es muy util cuando se trata de
impulsar a las personas en nuevas direcciones. Estos lideres tienen una gran
capacidad para impulsar el cambio y son muy empaticos. Un lider autoritario suele
ser bueno para generar vision y, a diferencia de un lider coercitivo, no eclipsa el
entorno laboral.

Lideres afiliativos. Los lideres afiliados basan su comportamiento en la persona.
Para ellos esto es lo mas importante y crean afiliacion dentro de la organizacion.
Es un estilo de liderazgo muy efectivo cuando las cosas van mal en el ambiente
de trabajo y motiva a las personas en situaciones estresantes.

Lideres democraticos: El lider democratico fomenta la comunicacion dentro de la
organizacion. Escuchan a los demaés, lideran equipos de manera excelente y son
muy buenos para generar consenso u obtener datos de los equipos de un empleado.
El ambiente de trabajo no se verd afectado, sino que sera reforzado por este
liderazgo.

Lideres marcapasos. Con este tipo de liderazgo es posible alcanzar estandares de
desempefio muy altos. Su comportamiento se basa en que los colaboradores hagan
lo que hace el lider. Si bien su impacto en el ambiente de trabajo es negativo, son
necesarios para obtener resultados del equipo en un corto periodo de tiempo.

El lider "coaching". Este tipo de liderazgo es ttil para desarrollar el talento del
futuro, cuya empatia ayuda a formar a otros y ayuda a desarrollar las fortalezas
necesarias para sacar adelante el proyecto. Son muy positivos sobre el ambiente

de trabajo (Rodrigo-Vazquez, 2007).

La teoria del liderazgo situacional

La teoria del liderazgo situacional fue desarrollada por Paul Hersey y Kennet Blanchard

(1974). Es una teoria de contingencia, que se centra en la madurez de los seguidores.

Considera que la conducta del lider no es fija, sino que ha de ir modificandose segtn los

asistentes van cambiando y madurando en la organizacion. Para que el liderazgo sea

eficaz el lider debe adoptar el estilo correcto, dependiendo de la madurez del equipo,

como antes se dijo.
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Este es un planteamiento novedoso sobre todo por introducir el concepto de madurez. La

madurez se refiere al grado de destrezas y motivacion que tienen los participantes para

realizar una actividad concreta. Es un funcionamiento similar al que tienen unos

progenitores con sus hijos. A medida que van creciendo y haciéndose mas responsables

y maduros los padres van renunciando al control sobre ellos.

Estos autores establecieron cuatro tipos de comportamientos propios del lider, yendo del

mas directivo al mas liberal. Estos estilos se producen de la interaccion de tres variables:

1.

Comportamiento orientados a la tarea: es el grado en que el lider tiene capacidad
de organizar y definir los roles de los miembros, de explicar las actividades que
cada uno debe realizar y cudndo, como y donde las deben realizar y de establecer
patrones de organizacion bien definidos, canales y formas para conseguir la
realizacion de los trabajos.

Comportamiento orientado a las relaciones: es el grado en que el lider esta
capacitado para mantener relaciones personales entre ¢l y los miembros abriendo
canales de comunicacion y formas para conseguir la realizacion de los trabajos.
La madurez de los participantes: es un factor situacional, el énfasis de esta teoria
recae sobre los participantes y su nivel de madurez. El lider debe elaborar juicios
certeros, aunque sea de forma intuitiva, sobre el nivel que pueden tener sus
seguidores y, después, utilizar el estilo de liderazgo que mejor se adapte a la

situacion.

Los dos autores nombrados anteriormente siguen una linea de investigacion, en la cual

desarrollan cuatro estilos de liderazgo para los jefes:

1.

Dirigir: el lider define los roles necesarios para realizar el trabajo y dice a los
seguidores donde, cémo, cuando llevarlo a cabo. Aqui se produce un
comportamiento alto de tarea y uno bajo de relacion.

Persuadir: El lider proporciona a los seguidores instrucciones estructuradas,
aunque también da apoyo y oportunidad a los seguidores de aclarar detalles. Aqui
se produce un comportamiento alto de tarea y un comportamiento alto de relacion.
Participar: el lider y los seguidores comparten ideas y decisiones sobre cémo
realizar un trabajo de alta calidad. Hay un comportamiento de tarea bajo y alto de

relacion.
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4. Delegar: el lider proporciona una minima direccion proxima y minimo apoyo
personal especificos a los seguidores. Hay un comportamiento bajo de tarea y
comportamiento bajo de relaciéon. El jefe delega en sus subordinados la

responsabilidad de tomar las decisiones.

VII. LA MOTIVACION

La motivacion se puede considerar como un proceso mental, desencadenado por una
necesidad psicoldgica, social o fisica, que guia el comportamiento hacia una meta que las
personas encuentran efectiva para satisfacer esa necesidad. La motivacion es la fuerza
que acttia sobre el individuo para impulsar y mantener la energia necesaria para lograr el

objetivo.

En los equipos de trabajo, podemos definir motivacion como la voluntad de esforzarse
mucho para alcanzar los objetivos del equipo, pero esa voluntad esta condicionada por la
necesidad de alcanzar los objetivos personales. Esto ultimo no puede descuidarse, ya que
todo individuo necesita un motivo que le empuje a desarrollar sus tareas con agrado

(Moran Astorga, 2005).

A menudo, estas motivaciones no se contraponen entre si, sino que se complementan, ya
que los objetivos del trabajo en equipo son similares a las motivaciones individuales,

como el deseo de seguridad o el reconocimiento de las propias fortalezas.

Entonces, cuando hablamos de motivar equipos, nos referimos a las acciones de una
organizacion para alentar a las personas a lograr un fuerte compromiso con el trabajo. Se
debe emplear un esquema de incentivos dual: uno para el equipo y otro para el individuo.
Algunas estrategias para motivar equipos son: Idear proyectos exigentes que desafien al
equipo. Promover la autonomia del equipo, dandole la oportunidad de planificar y tomar
sus decisiones. Otorgar bonificaciones en funcién de los resultados obtenidos. Establecer
algunas metas a corto plazo que se puedan lograr facilmente, ademds del objetivo final

del grupo.

Ademas de la motivacion del equipo, no se puede ignorar la motivacidon personal, porque
es imposible motivar a un equipo si los miembros del equipo no tienen motivacion
personal. Las motivaciones que los empleados buscan en el trabajo incluye: capacitacion

para el desarrollo profesional, un buen ambiente de equipo y la aprobacion del jefe. Por
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lo tanto, la organizacion debe buscar participar en el equipo de trabajo para brindarle al

empleado la oportunidad de alcanzar algunas de sus metas personales.

Un factor clave para motivar a las personas y los equipos es el reconocimiento del
esfuerzo y los resultados por parte del equipo. Este reconocimiento puede ser un simple
tipo de "bien hecho" verbal o algo mas complejo, como una oportunidad de presentar
resultados a la gerencia, una mencion al resto de la organizacion sobre el trabajo realizado
por el equipo, una carta de felicitacion. En cualquier caso, este es un aspecto que no puede

pasarse por alto (Rodrigo-Vazquez, 2007).
Ciclo de la motivacion

La motivacion estd sujeta a distintos cambios en funcion de las circunstancias, de ahi
surgen los diferentes ciclos motivacionales que varian a lo largo de la vida del equipo.

Son diversas las etapas que componen el ciclo motivacional:

e [Equilibrio interno. Se refiere al organismo.

e Estimulo: La presencia de un estimulo crea una obligacion.

e Necesidades: Las necesidades provocadas por estimulos provocan un estado de
tension.

e Tension: Este desequilibrio o tension que se crea en nosotros provoca que se
realice una accion.

e Accion: La ejecucion efectiva de las acciones dara como resultado la satisfaccion
personal.

e Satisfaccion: La satisfaccion de las necesidades devuelve al individuo a un estado

de equilibrio.

La satisfaccion de una necesidad creada por un estimulo devuelve al individuo a un estado
de equilibrio hasta que otro estimulo crea una nueva necesidad. Esta nueva necesidad serd
diferente porque la necesidad de ser satisfecha ya no es causa de tension o desequilibrio.
A medida que se repite el ciclo motivacional, el individuo lo aprende, lo que permitira
que los comportamientos generados en ciclos futuros satisfagan con mayor eficacia las

nuevas necesidades (Ander-Egg y Maria José Aguilar, 2001).
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Participacion de los directivos

La motivacion es uno de los elementos mas importantes con el que tiene que saber lidiar
un directivo de equipo porque de la motivacion de cada miembro dependera su
desempefio al equipo, lo que se notara en el beneficio comun, y por tanto en el beneficio

de la organizacion.

Las motivaciones humanas se basan en las necesidades, algunas de ellas son necesidades
primarias como respirar, dormir, alimentarse. Y otras son las necesidades secundarias,
como la autoestima, el estatus, el efecto, en general estas necesidades van variando en

cada etapa de vida del individuo.

Se ha llegado a la conclusion, de que si una persona realiza sus tareas motivado el
resultado serd mucho mejor no solo la organizacion se beneficiard si no también todos los
miembros. Ademas, se intenta fortalecer los vinculos de cada participante con su
organizacion. Un empleado no solo es efectivo cuando estd motivado, sino también

cuando se siente valorado.

El empleado debe sentirse valorado y bien tratado, debe sentirse involucrado en las
decisiones y cosas que se hacen. Para ello, con el fin de motivar a los empleados, se
pueden realizar diferentes acciones como: mostrar confianza en los colaboradores,
pedirles consejo, reconocer el comportamiento positivo de cada colaborador, solicitar
asesoramiento sobre temas relacionados con la organizacidn, sera interesante saber qué
cambiaran, ayudar proactivamente a resolver los problemas de otras personas, y mantener
alta la moral del gerente conducird a mantener motivados a los colaboradores (Pefa Rivas

y Villon Perero, 2018).

VIII. GESTION DE CONFLICTOS

El conflicto es inherente e inevitable en la organizacidon, no desaparecen ni pueden
ignorarse. El desacuerdo dentro de un equipo no tiene que ser necesariamente perjudicial
para el desempeiio de las tareas. Se ha comprobado que el conflicto puede mejorar la
capacidad de decisiones o la productividad de la organizacion. Por lo tanto, en
determinadas situaciones es recomendable estimular el conflicto mas que prevenirlo. Sin
embargo, hay que tener en cuenta que existe un riesgo y que los resultados pueden no ser

los esperados.
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Hace décadas se pensaba que el conflicto era malo para la organizacion, actualmente este
concepto ha cambiado. Se ha comprobado que el conflicto bien administrado puede

maximizar las ganancias.

Gestionar el conflicto implica disefar estrategias para reducir las disfunciones y

maximizar sus aspectos positivos, con el fin de incrementar la efectividad organizacional.
Estimulacion del conflicto

La estimulacion del conflicto se refiere tanto a la induccidon como a la intensificacion
controlada de los asuntos que son temas de conflictos. La tension afectiva puede ser
incrementada si una de las partes utiliza conductas estratégicas o si una tercera parte
interviene en el conflicto. El papel de una tercera parte lo puede ejercer los mediadores,
que movilizan las partes intensificando el conflicto y expresando las frustraciones de cada

uno.

Dentro de un equipo, cuando sus miembros se sienten poco criticos, o se han quedado
medio dormidos este sistema sirve como una medida para revivir el equipo creando
desacuerdos internos. El mediador puede prestar atencion a las diferencias en las
opiniones de cada individuo que antes no se habian identificado, hacer que circule
informacion amenazante para la otra parte. También puede motivar relacionando asuntos
que son temas de conflictos con otros asuntos que no eran propiamente conflictivos. Otro
estimulo puede ser las barreras para el escalamiento del conflicto, como obstaculos
fisicos, falta de tiempo, la imagen o las normas del equipo. (Munduate-Jaca y Medina-

Diaz, 2014).
Conflictos funcionales y disfuncionales

El conflicto puede actuar como una fuerza positiva o negativa, de modo que la direccion
no debe esforzarse en que desaparezca, sino eliminar los que afectan negativamente a los

esfuerzos que la organizacion dedica a alcanzar sus objetivos.

Un conflicto funcional es un enfrentamiento entre grupos por el desempenio de la

organizacion.
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Conflicto disfuncional es una confrontacion o conflicto entre grupos que perjudica a la
organizacion o frustra sus objetivos. La direccion debe luchar contra los conflictos de este

tipo.
Consecuencias del conflicto disfuncional entre los equipos

En situaciones de conflictos los equipos tienden a reaccionar de forma predecible y se

suele producir las siguientes situaciones:

e Mayor cohesion de grupo. Cuando se produce una amenaza externa, los miembros
olvidan sus diferencias y se unen para defenderse. En estas situaciones suele
aumentar la lealtad.

e Mayor liderazgo autocratico. En casos conflictivos extremos, es muy probable que
los métodos democraticos de liderazgo no sean efectivos, ya que sus miembros
reclamaran un liderazgo fuerte, por lo que es mas probable que sus lideres sean
mas autocraticos.

e Mayor valoracion de la lealtad. En una situacion de conflicto, cumplir las normas
es de suma importancia. Las metas del equipo se priorizan sobre las metas
personales. Y en situaciones de conflictos graves se puede prohibir la interaccion
con miembros de otros equipos.

e Descenso de la comunicacion. Entre dos grupos en conflicto, es normal que la
comunicacion se interrumpa. Este efecto es claramente disfuncional, sobre todo si
existe una subordinacion. Se cambia el proceso de toma de decision, lo que afecta

a los usuarios de la organizacion.

Estas no son las unicas consecuencias disfuncionales de un conflicto, sino las mas
frecuentes. Otras consecuencias como la violencia o las agresiones, son menos frecuentes.
Cuando surge un conflicto entre equipos, lo normal es que se requiera alguna intervencion

por parte de la direccion.
Control y resolucion de los conflictos

Los directivos deben buscar una solucion a los conflictos que surjan segun su gravedad,
sino este puede generar una catastrofe a la organizacion. Por lo tanto, como solucion del

problema se puede reducir las tensiones mediante encuentros cara a cara con el proposito
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de identificar los problemas y resolverlos. Es una solucion efectiva cuando el problema

esta causado por malos entendidos sin embargo en conflictos complejos no es suficiente.

Por otro lado, otra solucion es unirse por un fin comun. Este método consiste en poner a
los equipos en conflictos a trabajar juntos por un objetivo, que no podrian lograr sin una

colaboracion.

Y, por ultimo, identificar un enemigo comun puede lograr que los equipos resuelvan sus

diferencias y se unan para luchar contra ¢l (Moran-Astorga, 2005).
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SEGUNDA PARTE: ESTUDIO EMPIRICO

ESTUDIO DE CASO: ANALISIS DEL EQUIPO DE TRABAJO
CREADO POR MIGUEL DE CERVANTES SAAVEDRA EN
LA NOVELA “RINCONETE Y CORTADILLO”
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I. INTRODUCCION

A continuacion, se va a realizar un analisis de un equipo de trabajo en concreto. Para ello
nos vamos a guiar por todos los apartados desarrollados en la parte tedrica del trabajo. El
equipo de trabajo que vamos a estudiar es el que se forma en la novela de Rinconete y

Cortadillo de Miguel de Cervantes.

Don Miguel de Cervantes Saavedra naci6 en 1547, en la ciudad madrilefia de Alcala de
Henares. Muere el 23 de abril de 1616 en la ciudad de Madrid, en la calle Cervantes, que

a dia de hoy lleva su nombre escrito en una placa de marmol.

Cervantes fue un novelista, dramaturgo, poeta y soldado espafiol. Es considerado el mejor
escritor de la literatura universal. Mundialmente conocido por su obra El ingenioso
hidalgo Don Quijote de la Mancha, nombre primigenio que le atribuyd el propio
Cervantes. Esta obra es descrita como la primera novela moderna y una de las mejores

obras literarias del mundo (Sepa-Florez, 1963).

Para el estudio empirico de este trabajo analizamos la novela de Rinconete y Cortadillo.
Esta novela forma parte de una serie de novelas cortas que escribio Cervantes dentro de
una coleccion denominada como Novelas ejemplares. Estas novelas posiblemente
empez0 a escribirlas durante su estancia en Andalucia. Aparecen editadas en 1613, en el

periodo barroco, en el siglo XVII.

Las novelas ejemplares tienen como objetivo educar, transmitir un caracter moral del cual
la gente pueda tomar ejemplo, por eso se llamaban ejemplares. Ademas de la novela que

vamos a analizar, hay otras once que forman parte de la coleccion.

II. SINOPSIS DE LA NOVELA

La trama principal de la novela son las hazafias de Pedro del Rincon (joven hébil en el
manejo de los naipes) y Diego Cortado (habil con el corte de tijera, o sea un ladréon),
quienes se conocen en la venta del Molinillo. Ambos han decidido marcharse de sus casas
y huir de sus familias, porque los maltratan, en busca de libertad y nuevas aventuras. Estos
jovenes inician su amistad debido a su situacion similar. Los dos se encaminan a Sevilla
junto a un grupo de viajeros tras estafar a un hombre con los juegos de naipes cuando se

encontraban en la venta el Molinillo.
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Cuando llegan a Sevilla consiguen trabajo como esportilleros, el cual compatibiliza muy
bien con el oficio de ladron. Un dia hurtan a un hombre en la plaza y, un mozo que
pertenece al mundo del hampa, los ve y les informa que, si son ladrones, deben presentarse
ante el Sefior Monipodio. Juntos se dirigen a la casa de Monipodio, quien se encarga de

controlar el hampa sevillana.

Una vez llegan al patio de Monipodio, estos jovenes son testigos de todo lo que va
sucediendo, de las buenas ganancias, y de la vida alegre que se dan las personas que
pertenecen al gremio. En un principio son interrogados por el sefior Monipodio, que
decide admitirlos en la cofradia y les cambia el nombre, pasando a llamarse uno Rinconete

y el otro Cortadillo.

La novela termina con la vuelta al trabajo de todos los que se encontraban en la reunion.
Cervantes adelant6 que a los muchachos les van a ocurrir una serie de sucesos en el tiempo
que permanecieron en la academia del mal. Pero, al final estos dos personajes se dan
cuenta de lo peligroso que es ese estilo de vida, por lo que, de buena manera deciden

abandonar la vida criminal.

III. ANALISIS DE LA NOVELA EN RELACION CON EL
ESTUDIO DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

En primer lugar, una vez llegan los protagonistas al patio de Monipodio se encuentran
con que este sefor es el lider de la organizacion de criminales, en la cual todos tienen
claras las metas, las normas y las tareas a realizar. Esta organizacion, denominada unas
veces cofradia y otras congregaciones, esta conformada por un colectivo de personas que

por separado no podrian ser eficientes.

Dentro de la congregacion hay una serie de pequefios equipos que son interdependientes
con el ambiente. Los equipos tienen sus miembros que se diferencian por sus estatus y
roles. Por lo tanto, dentro de la cofradia vamos a estudiar el equipo del que van a formar

parte nuestros protagonistas.
Entrada al equipo

Rinconete y Cortadillo llegan a una organizacion que ya esta estructurada, y quieren pasar

a ser nuevos miembros. Son presentados ante Monipodio por el hombre que los conoce
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en la plaza con estas palabras: “Estos son los dos buenos mancebos que a vuestra merced
dije, mi sefior Monipodio: vuesa merced los desamine y vera como son dignos de entrar

en nuestra congregacion” (sic).

Tienen que pasar por una entrevista con el presidente de la cofradia, el Sefior Monipodio,
para ser o no aceptados. El tal Monipodio les pide compartir datos personales, para que
se den a conocer y sean aceptados. La primera pregunta que les hace el jefe es sobre su
patria y padres, luego sobre los nombres de los dos, y finalmente sobre cudles son sus
habilidades para darles un oficio. Se puede equiparar estas preguntas a las de una
entrevista estructurada, ya que se da como una conversacion con una serie de preguntas
iguales que se hacen con el fin de conocer a los entrevistados. Son pocas preguntas, pero

con respuestas claras y necesarias.

Durante la entrevista Monipodio queda asombrado de las habilidades y la sabiduria que
tienen los dos amigos. Por esa razon, y con la aprobacion de los demas miembros, les
ofrece el cargo de cofrades mayores, siendo asi innecesario que hagan el afio de noviciado.
Por lo tanto, entrar en la cofradia con un estatus superior que cualquier otro novato. Y

van a tener una serie de privilegios por ello.
Normas de la cofradia

Como todo equipo de trabajo, esta cofradia presenta un cddigo de conducta que es
importante para crear un lugar de trabajo eficiente. Las normas que he detectado dentro

de la cofradia son las siguientes:

1. Tratan al lider con respeto: aunque a Monipodio se le describe como una hombre
barbaro y desalmado, los miembros de la cofradia siempre lo tratan con una
profunda y larga reverencia, excepto los dos bravos, que son los dos hombres de

confianza de Monipodio, que solo se quitan los sombreros.

Esta norma de respeto ayuda al equipo a la hora de dividir las tareas, en la
resolucion de conflictos, o en las reuniones. Convivir en un entorno respetuoso

mejora las relaciones entre los jefes y los subordinados.

2. Tratan a los clientes y a los cofrades con respeto: independientemente del estatus
de cada uno dentro de la organizacion, deben tratarse de forma justa, incluido

también a los clientes.
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Con esta regla se consigue mejorar la satisfaccion de los cofrades y disminuye los

conflictos con los miembros.

3. Puntualidad: en una escena se puede ver como se requiere puntualidad de parte
del jefe a sus trabajadores. Monipodio, encarga a los viejos que viniesen a dar
noticia con toda puntualidad a todo aquello que viniese ser ttil y conveniente a la
comunidad.

4. Cumplir con los encargos: los cofrades deben cumplir con las tareas que se les

encargan y sobre todo completarlas en su totalidad.
Esta regla fomenta la responsabilidad de los trabajadores y la motivacion.

5. Devociéon a Dios y a los santos: aunque son delincuentes guardan una gran
devocion a la iglesia. Tienen la creencia de que si prenden candelicas a los santos
estos perdonaran sus pecados y confian en que iran al cielo con no faltar a sus
devociones.

6. Abordar los conflictos lo antes posible: esta regla la vemos cuando el jefe aborda
el conflicto y anima a quienes tiene el problema a resolverlo de una forma mas
comunicativa: “Todos voacedes han hablado como buenos amigos, y como tales

amigos se den las manos de amigos” (sic).
Esta norma ayuda a resolver los conflictos de forma mas eficaz.

7. Residencia temporal: por el bien de la organizacion el sefior Monipodio impone
que ninguno de ellos puede residir en la misma posada por mucho tiempo.

8. Reuniones semanales: todos los domingos se reunen en el patio de Monipodio
para repartir todo lo que han hurtado sin perjudicar a nadie.

9. Libro de memoria: documento en el cual apuntan todos los encargos que tienen
semanalmente, cuanto cobraran por ello y quien lo realizara.

10. Toman decisiones en conjunto: aunque el lider es autoritario, muchas decisiones

las toma en consenso con los demas participantes y siempre mediante votacion.

Rasgos de personalidad de Monipodio

Investigaciones recientes (Andersen, 2006) han demostrado que los lideres y directores

no comparten rasgos de personalidad especiales. Sin embargo, otros estudios deducen que
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los lideres tienen un alto nivel de dominancia, energia, sociabilidad, necesidad de logro,

responsabilidad, adaptabilidad y confianza (Stogdill, 1974).

El sefior Monipodio comparte estos rasgos, es dominante e impone sus 6rdenes a los
demas. Pese a su mucha edad tiene energia, es ambicioso y tiene confianza en si mismo,
es muy responsable y los demas confian en ¢€l. Todos estos rasgos se los demuestra a sus

subordinados.

En una escena de la novela se puede apreciar su honestidad e integridad (aunque la
organizacion se dedique a la delincuencia) cuando impone a uno de sus cofrades que

cumpla con el oficio que le encarg6 con las directrices que solicita el cliente.
Liderazgo

Para que funcione el equipo todos sus miembros tienen que estar comprometidos con
hacer su trabajo, por eso se necesita la figura del lider que les apoye porque sin €l tienen

poca posibilidad de éxito.

El lider de la cofradia es el sefior Monipodio. Tiene influencia, poder y direccion sobre
sus cofrades. Estamos ante un supuesto en el cual recae sobre la misma persona el poder

de direccion y el de liderazgo. Este sefior tiene un poder institucional y un poder personal.

Es director porque ejerce su autoridad para ganarse la obediencia de los miembros. Se
encarga de implantar la vision, estrategia, y coordinacion. Maneja la complejidad
resolviendo los problemas cotidianos que aparecen en la organizacién. Por otro lado, es
lider, porque influye y motiva al equipo para que todos los individuos consigan las metas

establecidas.

Aungque en la obra no lo especifica, he llegado a la conclusion de que es jefe y lider porque
ha conseguido influir en todos sin estar dotado de poder oficialmente, o sea, dentro de un

grupo al que formaba parte se le nombr6 como persona apta para dirigirles.

Kurt Lewin establece tres tipos de liderazgo: autoritario, democratico y laissez-faire
(Lewin, Lippitt y White, 1939). Monipodio encaja en los tres tipos, segun la situacion en

la que se encuentre:
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e Es un lider autoritario porque €l solo establece las metas y tareas a realizar.
Designa quién puede formar parte del equipo. No participa activamente en las
tareas y emite criticas y alabanzas.

e Esun lider democratico porque en determinadas ocasiones, para tomar decisiones,
tiene en cuenta la opinidon de los demas miembros. Y estos son libres de trabajar
como quieran siempre y cuando obedezcan las 6rdenes de la cofradia.

e Es lider laissez-faire porque no participa directamente en las actividades que
realizan los cofrades, les deja hacer su trabajo y confia en que lo harén bien. Esta
en su casa esperando a que los demas vayan cuando lo necesiten y los reune una

vez a la semana.

Monipodio ejerce también el tipo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (Hersey
y Blanchard, 1974) variando su estilo segun la madurez (conocimientos y habilidades)
que tengan sus subordinados.

Estos cuatro estilos de liderazgo los aplica Monipodio segin cada situacion:

1. Dirigir: Monipodio define los roles necesarios para realizar el trabajo y dice
dénde, como, cuando deben los integrantes del equipo llevarlo a cabo.

2. Persuadir: proporciona a los demaés las instrucciones sobre como realizar las tareas
y también les apoya.

3. Participar: entre todos toman decisiones sobre la organizacion.

4. Delegar: les proporciona una minima direccidon y apoyo personal. Delega a sus

subordinados las responsabilidades de tomar ciertas decisiones.

Monipodio encaja en el tipo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard,
dirigir, (Hersey y Blanchard, 1974) variando su estilo segin la madurez

(conocimientos y habilidades) que tengan sus subordinados.

Monipodio utiliza preferentemente el estilo de liderazgo Dirigir: reune a su equipo una
vez a la semana y les proporciona la informacion sobre las tareas que han de realizar,
cuando las han de realizar y dénde. Funciona bien esta cofradia porque su lider tiene las
habilidades necesarias para variar su comportamiento segin las necesidades y motivos de
sus subordinados, y son distintas en funcion de la madurez de los miembros del equipo:
cuando son noveles les da mas instrucciones, sin embargo, a Rinconete y Cortadillo les
deja hacer desde el principio, sin pasar por el tiempo de formacion, porque considera que

ya saben hacer bien sus tareas. Vemos que también utiliza en ocasiones el estilo Delegar,
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entonces su comportamiento como lider puede variar en funcién de los conocimientos y

habilidades que tengan los miembros de su equipo.

Estilo de comunicacion asertivo

La comunicacion asertiva la utilizan las personas que se comunican de manera clara y
directa con respeto por si mismos y por los demas. Defienden sus pensamientos y

derechos sin minusvalorar los pensamientos y derechos de los demas.

Los individuos de este equipo son asertivos porque son claros y directos. Todos expresan
con confianza sus deseos, necesidades y creencias. También podemos ver que se
preocupan unos con otros, por lo tanto, se preocupan por los derechos propios como por

los de los demas.

La comunicacion asertiva es un recurso valioso que tiene este equipo, ya que con este

estilo consigue establecer mejor sus normas, objetivos, valores y resolucion de conflictos.
Gestion de conflicto

En su primer dia ya se enfrentan con un conflicto. Como antes habia mencionado, estos
dos muchachos habian hurtado a un sacristan. Un familiar de este, que resulta ser un
alguacil amigo y que hace favores a Monipodio. Este se queja frente al jefe de los

hampones.

El conflicto en la cofradia aparece cuando Monipodio descubre que tal hurto no se la
habia comunicado. Surge un desacuerdo porque el responsable de atender la plaza le dice

a su jefe que no realizo el robo y que tampoco sabe quién pudo hacerlo.

Estamos ante un conflicto disfuncional, que perjudica a la organizacién ya que hay una

confrontacion entre los miembros.

El director, el sefior Monipodio debe buscar una solucion para responderle a su amigo y
poner orden en su cofradia, ya que estdn actuando a su espalda. Como solucion y para
reducir tensiones, delante de todos los miembros, corta la comunicacion asertiva y con

autoridad pregunta a sus subordinados quién fue el autor del robo.

Es un problema causado por un mal entendido, porque los autores del robo son nuevos,

por lo tanto, no saben las normas del gremio. Rinconete y Cortadillo dan la cara,
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devuelven lo robado y de comun consentimiento con todos los demas cofrades se les

perdona.

Como consecuencia surge una mayor cohesion del grupo y una mayor valoracion de la
lealtad. Rinconete y Cortadillo consiguen asi la confianza de todos por su valentia al
confesar su error y demostrar que respetan las normas y priorizan los objetivos colectivos

a sus metas personales.
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CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta lo explicado en el desarrollo tedrico sobre cémo son los equipos de
trabajo, asi como el analisis del equipo de trabajo que se muestra en la novela Rinconete
y Cortadillo, podemos concluir que cualquier equipo de trabajo, indiferentemente cual
sea su actividad, debe cumplir con una estructura, unas normas y unas caracteristicas

determinadas si pretende lograr el objetivo para el cual se ha creado.

En funcion de los objetivos que nos planteamos en este estudio, hemos llegado a las

siguientes conclusiones:

Objetivo I. Conocer las pruebas de seleccion de personal y la formacion inicial que han

de pasar los candidatos a formar parte de ese equipo de trabajo o cofradia

Los dos amigos son llevados a conocer a Monipodio por un miembro de su
cofradia, para que evalte la idoneidad de integrarlos en el equipo. Para ello el
Senior Monipodio les hace una entrevista. Tras esa serie de preguntas cortas pero
lo bastante adecuadas, logran ser integrados dentro del equipo. Debido a sus
habilidades y buen conocimiento del oficio, se convierten en miembros sin tener
que pasar por el afio de periodo de prueba que tiene como requisito la

organizacion. Y con ello consiguen un monton de privilegios.
Objetivo II. Conocer las normas principales por las que se rige la cofradia

En un equipo se necesitan unas determinadas normas que fijen el comportamiento
de los que forman parte de €l. Estos acuerdos formales estan muy bien definidos
en el equipo que hemos estudiado. En esta cofradia son, entre otras, tratan al lider,
a los clientes y a los propios cofrades con respeto, esta norma conlleva a tener un
entorno respetuoso dentro del equipo lo que produce mas satisfaccion para todos.
Por otro lado, la puntualidad ha de ser rigurosa y el cumplimiento de los encargos
debe ser siempre realizado. Estas reglas necesarias demuestran el grado de
implicacion y responsabilidad que se tiene con el equipo. Estas son normas de
comportamiento internas. Que, en caso de no cumplimiento, puede causar

sanciones graves para los miembros participantes.
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Objetivo III. Analizar los estilos de liderazgo que hay y descubrir cudl es el utilizado en

el caso de la novela de Rinconete y Cortadillo

En esta cofradia nos encontramos con un lider que tiene influencia, poder y
direccidon sobre sus subordinados. Ser director y lider a la vez es una tarea
complicada pero necesaria. Para que no existan enfrentamientos en la toma de
decisiones, es importante que una organizacion tenga en una sola persona estas
dos figuras (director y lider). Con ello se garantiza que la persona que tiene el

poder de tomar la decision y la persona que influye en el entorno sea la misma.

Hemos visto que distintos autores en sus estudios no han podido comprobar que
los lideres tienen unos rasgos de personalidad similares. Pero si mencionan una
serie de caracteristicas que pueden ser comparables con la figura del lider. El
personaje que es el lider tiene unos rasgos de personalidad equiparables con los
que determinan los estudios proporcionados por Andersen (2006) y Stogdill
(1974). Es una persona dominante, que impone sus 6rdenes, y con bastante energia

y confianza en si mismo.

Monipodio encaja en el tipo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard,
dirigir, (Hersey y Blanchard, 1974) variando su estilo segin la madurez

(conocimientos y habilidades) que tengan sus subordinados.
Objetivo IV. Descubrir cual es el estilo de comunicacion utilizado

La comunicacion utilizada es la asertiva, sirve para que el equipo sea mas efectivo.
En este estilo de comunicacion se produce un sentimiento de preocupacion tanto
por el bienestar del yo propio, como por el de los demés. Consideramos que
Monipodio utiliza preferentemente el estilo asertivo de comunicacion. Porque
fomenta el respeto, y con esto consigue un equipo mas satisfecho y con una

relacion de confianza entre sus participantes.
Objetivo V. Averiguar por qué es necesario el conflicto y su adecuada gestion

El conflicto es inherente a cualquier organizacion, por lo tanto, lo mas importante
es saber gestionarlo y conseguir beneficios con su resolucion. El jefe Monipodio
opta siempre por una resolucion rapida del conflicto. Utiliza toda la autoridad que

posee en el equipo y en un breve instante resuelve cualquier malentendido. De
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esta manera consigue una mayor union en su equipo, se puede observar que sus

subordinados respetan las normas de convivencia que existe dentro del equipo.
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