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Propuesta de definicion
de Equipo de Trabajo

a Escuela de Funcionarios se
ha propuesto, dentro del Plan
de Trabajo para el afio 1992,
aunar esfuerzos con el con-
junto de las Divisiones para
conceptualizar y sistematizar el uso de
determinados términos técnicos que ha-
cen el trabajo cotidiano.
Hemos elegido el término Equipo de Tra-
bajo en el entendido de que su uso tiene
actualmente distintas acepciones, y que
la homogenizacién en el concepto del
término afianzard unamejor articulacién
de las politicas y criterios técnicos del
organismo. (Resoluciones N2 249/86,
301/81,309/85, 1340/88,579/89 y 837/
90).

EQUIPO DE TRABA]JO

(Conceptualizacién)

Es un grupo de personas con cualidades
distintas y complementarias que trabaja
como sujeto colectivo en pos de uno o
varios objetivos que confluyenenun pro-
yecto.

El trabajo en equipo es la fuente de un
proyecto, pero ala vez es una consecuen-
cia necesaria del mismo que se enmarca
y contribuyealas politicas institucionales.
Porque para que exista un proyecto edu-
cativo coherente, realista, que funcione y
evolucione, es necesario haber confor-
mado un grupo humano que se sienta
consustanciado con él, participando enel
proceso de diagnéstico, de formulacién
de objetivos, de implementacién , de eje-
cucion de actividades y evaluacién per-
manente.

¢Cudl es su conformacién? El equipo es
tarea de todos. De todos los actores que
participenenel trabajo deatencién direc-

ta al menor, cualquiera sea su funcién
(técnicos, funcionarios, regentes, etc.).
Un proyecto requiere, para ser llevado a
cabo, de personas comprometidas con
los objetivos del mismo, con disposicién
para trabajar con otros y para asumir sus
respectivos roles, en un clima de respeto
por la experiencia y el saber propio y
ajeno, y su apoyo mutuo. Personas dis-
puestas, en fin, a asumir responsabilida-
des personales y grupales.

Ensintesis, creemos que poniéndonos de
acuerdo con los conceptos arriba men-
cionados estamos cumpliendo con nues-
tracompetencia anivel nacional en cuan-
to apoyan técnicamente los lineamientos
de las diferentes 4dreas que faciliten una
mejor gestién en el trabajo institucional.

Este documento fue discutido y aproba-
do en sesién dela Comisién Asesora de
la Escuela de Funcionarios, creada por
Resolucién N2512/89 de fecha 12 de abril
de1989habiendo manifestadosuacuer-
do:

Norma M Pedrazzi (Div. Rehabilitacién)
Martha Ayala (Div. Amparo)
Nora Giambiasi (Div.PrimeraInfancia)

Socorro Garcia (Div. Social)

Rosario Costa (Div. Educacifn)

Marcelo Marin (Div. Salud)

Mirta Trias (Secretarfa Interior)

Mireya Méndez (Div. Recursos
Humanos)

Carlos Fonsalia (Departamento de
Psicologia)

Miguel Matto (Oficina de Planea-
miento y Presupuesto)

Jorge Camors (Escuela de
Funcionarios)
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El trabajo en equipo:
entre lo necesario y lo posible

“No quisiste fJamss, salvarite solo.
Porque no hay salvacién decias
sino es con todos ...".

PATXI ANDION

A. S. Mirta Reboledo
Ps. Carlos Fonsalia
A. S. Doreli Pérez

a idea de escribir sobre el trabajo en

equipo resulta en principio atractiva. Sin

embargo, cuando tratamos de

sistematizar nuestra experiencia a la

luz de las dificultades con las que he-

mos tropezado, la tarea se vuelve tan
ardua como engorrosa.

Quien mas quien menos, sintiéndose parte o no,
todos hemos desarrollado alguna experiencia como
integrantes de un equipo de trabajo (ver Propuesta de
definicion de Equipo de Trabajo) y no ha sido facil.

Para ser coherentes con el tema a desarrollar, co-
menzames por sefialar que no resulté sencille unificar
criterios y praclicas diferentes -como es nuestro caso-y
tal cual sucede, creemos, cuando un grupo de personas
emprende una tarea comin como equipo de trabajo.

Acotandoncs al tema que nos convoca, seiflalamos
que nadie discute hoy en el INAME la necesidad de
organizarse para alcanzar con éxito los objetivos de un
proyecto.

Esta concepcioén es importante rescatarla en virtud
de su evolucién. Sobre todo, sirecordamos el funciona-
miento atomizado y de escasa cohesion grupal durante
la dictadura -de periodos anteriores no tenemos sufi-
ciente registro-, en el que diferenciamos dos momen-
tos: uno, donde las reuniones no estaban autorizadas
y ofro, en el gue se pasd a funcionar en grupo por
decreto (circulares) que mandataba al director de cada
establecimiento a reunir alos técnicos conuna frecuen-
cia también pre-determinada.

Luego, ese espacio grupal fue rescatado y legaliza-
do, pero siempre reservado a los funcionarios det
escalafén técnico- profesional (equipo técnico). Este
enfoque, aln mantiene vigencia en vastos sectores de
la institucién, como si se partiera del supuesto de que
ios Unicos “dueiios del saber” son los técnicos quedan-
do ios demas excluidos.

Actualmente la tendencia -alin timiday mas en el plano
de las ideas que en la praclica- es que todos quienes
participan en la atencion del nifio y/o adolescente (técni-
cos, educadores, regentes, cocineros, auxiliares de servi-
cio, etcétera), trabajen pensando y decidiendo juntos.

Pero, segin lo establece el saber popular, “del
dicho al hecho hay mucho trecho”. Nosotros agregaria-
mos que el camino del trabajo en equipoesta empedra-
do de buenas definiciones.

¢ Por qué esta distancia -que se instala a veces-
entre 1o necesario y o que se presenta como
dificiimente posible?

Anuestro entender, hay dosvariables interactuantes
que determinan la mayor o menor operatividad del

equipo pudiendo, incluso, Hlegar a esterilizarlo:

1. La dinamica institucional.

2. La actitud y la aptitud con que cada uno de sus
miembros se integra a la tarea colectiva.

1. La dinamica institucional

¢ Proyecto del equipo o proyecto con equipo?

Es necesrio -desde nuesiro punto de vista- que el
proyeclo, cualquiera sea su naturaleza, constituya el
producto de un grupo humano que, previo a la puesta
en marcha, haya gestado acuerdos sobre el punto de
partida, los objetivos, la metodologia, 1os criterios de
evaluacion, los roles, etcétera. Vale decir que el pro-
yecto debe ser “parido” por el equipo de trabajo que lo
desarrollara y no procederse a la inversa, buscando
disciplinas que rellenen aguijeros, sin considerar si la
persona posee el perfil adecuado, conoce y comparte
los lineamientos de ese proyecto. Nos preguntamos si
esto guarda relacion con equipos que se tfransforman
luego en chivos expiatorios de situaciones sin resolver,
mal resueltas o de proyectos que “no funcionan”.

El trabajo en equipo es un proceso grupal que
nace, crece, se desarrolla y muere. En el INAME no es
comiin encontrar equipos que cumplan este ciclo; que
fallezcan de muerte natural.

Al decir de Bleger, en el equipc de trabajo se
reproduciria el conflicto institucional; por ejemplo, el
desfasaje entre los objetivos latentes y manifiesios:
integrar; rehabilitar versus marginar; alienar. Ademas,
las relaciones personales y profesionales entre los
miembros del equipo estan afectadas por las tensiones
siempre presentes en una tarea. Estos conflictos po-
drian traducirse en una urgencia de hacer cosas Yy
producir resultados visibles, omitiendo las etapas de
reflexion y evaluacion de los problemas que ayuda a
ratificar o rectificar rumbos.

Otras veces, puede caerse en la burocratizacion de
la tarea, con instancias que no trascienden mas alla de
un coro de quejas, de lamentos; en suma: la pardlisis.

De esta forma, los logros o los éxitos -aun parciales-
no son acreditados al equipo y por lo tanto no constitu-
yen un mérito disfrutable. Se atribuyen a factores
ajenos, mientras que si le pertenecen los “fracasos”.

Nos parece que esta expresion de conflictos y
tensiones, que suelen instalarse al interior del equipo
de trabajo muestra en todos los casos un corto circuito
entre dos momentos dialécticos inseparables de la
praxis: formulacion de teorias:
préctica; evaluacion: reformulacion de teorias. préctica:
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2. Aptitud y actitud para el trabajo en equipo

Son las cualidades personales, algunas naturales
y olras aprendidas, que cada integrante del equipo
aporta desde su singularidad para favorecer u obstacu-
lizar -a veces “boicotear™ el trabajo.

Pensamos que la disposicion para el trabajo en
conjunto y el compromiso con la tarea constituyen dos
pilares basicos. No menos trascendente es recordar lo
facil y grato que resduita trabajar con companeros que
saben escuchar, respetando y valorando el aporte de
losdemads. Y cuan desgastante es lidiar con “Manolitos”.

También una dosis minimade humildad -aceptando
que "no las sabemos todas” ni tenemos respuestas
para todo- facilita la integracion.

Esto no significa menoscabar la confianza en cada
uno y sobre todo en la fuerza del grupo para alcanzar
sus objetivos.

Este dltimo aspecto es importante diferenciario de
la omnipotencia que vemos cuando el técnico, el edu-
cador, el director, el regente o quien sea, se siente o es
visto por los otros como un mago que todo lo puede y
todo lo sabe. En este caso la comunicacién con el
“Olimpo” se hace dificil, apareciendo sentimientos de
subordinacion, dependencia, rechazo, etcétera, que
entorpecen la tarea.

A esta altura no podemos dejar de referirmos a dos
aspectos medulares e inseparables que hacen a las
dificultades personales para el trabajo en equipo y
condicionan la operatividad de éste: lo ideolégico y lo
afectivo.

En una sociedad que promueve el egoismo y la
salida individual, que fomenta el escalar -no importa
mucho a qué costo-, que estimula el “chacrismo™ o los
feudos y confunde solidaridad con complicidad, no es
facil -tampoco cémodo- llegar al INAME (instrumento
de esa misma sociedad) e insertarse con un sentimien-
to de pertenencia grupal, propiciando la horizontalidad
en las relaciones, dispuesto a exponerse a pesar de los
miedos que genera el trabajo colectivo, sin ser especu-
lativo ni calculador.

Por otra parte todarelacion humana esta tefiida por
un vinculo afectivo, convidado de piedra que abarca la
amplia gama que va y viene del amor al odio. No hay
duda que, tanto un excesivo amiguismo como una
franca hostilidad conspiran contra la tarea. E| hecho de
que existan sentimienios es inevitable. El problema
radica en el manejo inadecuado de los mismos, cuando
el equipo, por ejemplo, no toma conciencia o no se
permite hablar de lo que esta pasando por los temores
que esto despierta. El debate en el seno del equipo se
complica porque los diferentes puntos de vista se
confunden con ataques o cuestionamientos persona-
les y el dogmatismo y/o sectarismo se imponen a la
pluralidad enriquecedora.

Concomitantemente, la comunicacién se altera y el
rumor se instala. El pasillo sustituye al ambito natural
de encuentro del grupo. Esto refuerza sentimientos de
malestar que -en circulo vicioso- aumentan las dificul-
tades de comunicacién.

ALGUNAS ALTERNATIVAS A LA DISFUNCION
DEL TRABAJO EN EQUIPO

De la iectura anterior puede quedar la idea de que
el trabajo en equipo en las condiciones 6ptimas que

requiere una institucion como el INAME, tan compleja
como la misma problematica que atiende, puede resul-
tar casi una utopia.

Sin embargo, tal cual lo demostrara el anélisis de
algin ofro material publicado en paginas de esta mis-
ma revista, es posible aproximarse a esa meta; meta
que no se obliene de una vez y para siempre sino que
es producto de un proceso plagado de dificultades,
tropezones y muchos desencuentros.

Creemos que el camino hacia el trabajo en equipo,
podria hacerse mas transitable (y también mas placen-
tero) si aseguramos:

a- Que la horizontalidad sea asumida y respetada,
rotando ia coordinacion. Cuidadosos para con la inte-
gracién de sectores nuevos -educadores, auxiliares de
servicio, cocineros, etcétera-, a una estructuratambién
nueva, desterrando la subestimacién e incluyendo es-
pacios de encuentro informal (sabemos de mas de
alguna buena idea que se gesté o se consolidé en un
boliche).

b- El equipo de trabajo debe recuperar para si el
proyecto cuando éste se sienta lejano y ajeno. Actua-
lizar el diagnéstico; revisar los fundamentos, los obje-
tivos y sobre todo la metcdologia, promueve la perte-
nencia y el compromiso; también ayuda a renovarse.

¢- Realizar evaluaciones peritdicas que se foman
imprescindibles si deseamos superarnos y avanzar en
la tarea sin dejamos dominar por la frustracién o la
rutina.

d- Atender las demandas individuales, escuchando
a los miembros del equipo de trabajo cuando surgen
desgastes y desbordes que exigen la sustitucién de
alguno de ellos. Pensamos que *la gente no es propie-
dad de las direcciones”.

e- También es valido pensar en una posibilidad de
capacitacion para el equipo de trabajo. Sea en el
ambito de la Escuela de Funcionarios, mediante talle-
res y especialmente instancias vivenciales; sea
instrumentandose experiencias piloto en el mismo te-
rreno donde un equipo pone en practica o pretende
hacer suyo un proyecto.

f- Critica y autocritica individual y colectiva; cons-
tructiva pero rigurosa.

Concluimos con que el trabajo en equipo es el
antidoto para quienes operamos en una institucién
profundamente alienante, cosificante y desgastante. El
trabajo grupal, donde el equipo encuentre no sdlo el
espacio para volcar la queja -ineludible- sinc que pueda
transformarla en rebeldia y ésta en accién
transformadora.

Queremos dejar claro que este articulo no pre-
tende agotar el anélisis del tema ni ser un compendio
de recetas. Tampoco es la “verdad revelada”, sélo el
producto de nuestra experiencia y parecer.

Nuestra intencion es que sirva a los equipos como
instrumento que habilite la critica, la discrepanciay la
reflexién. Que se retroalimente al cotejarse con la
experiencia de los compafiercs. Que sea fermental.
Que promueva el debate para que podamos tontinuar
-en mejores condiciones- con la tarea.

Asi, desde NOSOTROS, se puede alcanzar un
importante objetivo. Q0




NOSOTROS/ 24

El trabajo en

equipo

Psic6logo Daniel Corsino

I. Introduccién

El trabajo en equipo es una necesidad insos-
layable para actuar en una realidad social y
educativa de complejidad creciente y de muilti-
ples interdependencias, como es el Instituto
Nacional del Menor. Lo que define a un equipo
esla complementariedad humana,inter-pro-
fesional e inter-disciplinaria, permitiendouna
comprensién més total y més global de las
situaciones paraactuar en forma més integradora
en la realidad.

Asi lo entendio el INAME (en ese momento
Consejo del Nifio) que en el afio 1986, plantes
“la imperiosa necesidad de regular el funciona-
miento de los Equipos Técnicos de la Institu-
cién” (...) integrados por el “conjunto de técni-
cos y especialistas de diversas disciplinas (...)
funcionardn con un criterio interdisciplinario
que permita aunar (...) todos los esfuerzos des-
tinados al mejoramiento y desarrollo de los
menores y jévenes (...) el equipo debera buscar
mecanismos para lograr la plena integracion
con la totalidad de los funcionarios™ (...).

A continuacién veremos brevemente algu-
nos elementos que definen a un equipo de
trabajo comenzando por la siguiente afirma-
cién: “un equipo de trabajo es un grupo huma-
no, pero no todo grupo humano es un equipo.
Incluso se podria decir que trabajar juntos no
supone necesariamente trabajar en equipo”.

Para lograr la constitucién de un equipo hay
que combinar, como minimo, laresultante de
tres elementos:

1) El disefio, ejecucion y evaluacién de un
proyecto.

2) Los requerimientos técnmicos, funcio-
nales y organizativos,y las responsabilidades
que s¢ derivan de ese proyecto; ‘

3) los factores humanos que se dan a través
de procesos socio-afectivos y que hacen referen-
cia a 1a satisfaccion de las  necesidades huma-
nas y al tipo de relaciones que se establece
entrelaspersonasque forman partedelequi-
po.

I1. El proyecto

La elaboracién y cjecucion de proyectos

permite que los equipos puedan ordenar ideas y
explicitar intenciones a través de objetivos y
actividades, facilitando adems4s el control y la
evaluacién de lo realizado.

Por lo general en todos los campos del que-
hacer socio-educativo y en particular en los
diferentes Centros y Hogares del INAME, los
equipos enfrentan la dificultad de lograr objeti-
vos miiltiples y diversos con recursos €scasos.
Una via para ayudar a resolver estas situaciones
es sustituir el azar y la improvisacién por la
organizacién y la racionalidad en la acci6n.

Precisamente proyectar en su sentido mis
simple, es decidir anticipadamente lo que hay
que hacer para lograr un objetivo. Representa,
junto a otras técnicas, una de las herramientas
principales para lograr Io que el equipo sc
propone realizar, es decir, alcanzar el objetivo
planteado con la mayor eficacia posible.

Permite ademaés, distribuir tareas y respon-
sabilidades dando participacién a todos y cada
uno de los integrantes del equipo, ahorrando
dinero, tiempo y esfuerzo, es decir, aumentar la
eficiencia en el logro de los objetivos.

Desde el punto de vista operativo, proyectar
una accién significa dar respuesta a las siguien-
tes preguntas:

1. por qué se quiere hacer. El origen de la
idea. Para el caso concreto del INAME este
nivel se vincula con la razén de ser y el funda-
mento de la creacién de 1a institucién.

2. para qué se quiere hacer. Es
establecer claramente los objetivos de im-
pacto. Es decir,qué cambios se intenta lograr
en el medio. Esta pregunta se relaciona con las
finalidades y objetivos gnerales del INAME.

3. cufntose quierealcanzarde cadaob-
jetivo de impacto. Se trata de establecer clara-
mente los objetivos de producto de cada
Hogar o Centro.

4. qué se va a hacer. Es el conjunto de
actividades y tareas que hay que realizar
para alcanzar los objetivos propuestos.

5. c6mo se va a hacer. Es la metodologfa y
técnicas a utilizar para €l conjunto del proyecto
y para cada actividad; y c6mo se va a hacer. Es
decir los momentos, laformay ladefiniciénde
los indicadores de las evaluaciones parciales y
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6.cusando se vaahacer. Ladeterminacién de
las actividades, tareas y de las evaluaciones.

7. démnde se quiere hacer. LLa localizacién
fisica.

8. quiénes van a hacer. Los recursos huma-
nos; y quiénes van a participar del proyecto.

9. con qué se va a hacer. Los recursos
materiales; y con qué se va a financiar. Los
recursos financieros;

10. donde se van a procurar los recursos.

Para finalizar esta sintesis sobre el tcma
elaboracién de proyectos hay que sefialar 1a
importancia de que éste quede escrito y se
encuentre visible (expuesto en una pizarra) para
todo el equipo. Esto ayuda a que el equipo:

1. ordene sus ideas sobre por qué y para qué
se quiere hacer, y cudnto se quiere alcanzar de
cada objetivo;

2. conozca, en el momento que asi se requie-
ra, qué, como y dénde se realizari una accion;

3. sepa quiénes son los responsables de cada
actividad y cada tarea y cada uno pueda dar
cuenta de las mismas ante el resto del equipo:;

4. procure los recursos necesarios para cada
actividad;

5. identifique las causas que llevaron al fra-
caso o al éxito del proyecto (evaluaciones par-
ciales y final);

6. modifique e incorpore nuevos elementos a
los previstos inicialmente; y ’

7. pueda comunicar y trasmitir sus experien-
cias y lineamientos bdsicos de 1a tarea sin pér-
dida de memoria histérica, propiciando un apren-
dizaje colectivo.

III. Los requerimientos
técnicos, funcionales y
organizativos

Para llevar adelante €l proyecto y alcanzar
los objetivos propuestos hay que proveer los
recursos técnicos necesarios, realizar una serie
de funciones y lograr una estructura organizativa
adecuada para los fines del equipo y distribuir
las responsabilidades.

Cada integrante del equipo debe conocer y
asumir las tareas, actividades y responsabilidad
que correspondan a su funcién, procurando que
sus tarcas confluyan con los objetivos del equipo.

Las instituciones definen algunos roles y
funciones de antemano. Por ejemplo en el acta

del Consejo del Nifio mencionada anteriormen-
te se dice (...)” los Equipos Técnicos tendrin un
Coordinador guien se encargard de coordinar
técnicamente las tareas a encarar por el grupo
multidisciplinario destacado a un servicio y de
asegurar el trabajo de grupo™ (...) ““Serd compe-
tencia del Director del Establecimiento
instrumentar y llevar adelante las decisiones
que emanen del Equipo (...)". En este ejemplo
se establece el rol de coordinador y sc le asigna
una funcioén al Director.

Pero también existen roles y funciones mas
dinAmicas que van cambiando en el proceso de
trabajo del equipo, facilitando la ejecucién de
las actividades y tareas definidas en el proyecto.
Sonroles y funciones para Ia tarea y se distribu-
yen naturalmente en el equipo segin las capaci-
dades técnicas y humanas de cada integrante.

En todosloscasos hay que entenderalos
equipos como algo dindmico, en permanente
proceso de adaptacidn critica a la realidad dan-
do satisfaccion al proyecto y a las necesidades
que plantean sus integrantes sin aferrarse a
estructuras pre-establecidas y rigidas.

IV. Los factores humanos

Una constatacién importante que cada uno
puede hacer en la practica (ademaids de las inves-
tigaciones que existen al respecto), es que la
satisfaccién de las necesidades personales y
humanas del individuo al interior de un equipo,
hace que aumente el sentimiento de pertenen-
cia, y con €l, la motivacién por la tarea, redun-
dando, en definitiva, en el posible éxito en la
ejecucion del proyecto.

Dicho en otras palabras el propio éxito -0
fracaso- de los proyectos que llevan adelante
los equipos puede ser determinado por el grado
de satisfaccion de las necesidades personales y
humanas y la calidad de Ias interacciones que se
desarrollan por parte de sus miembros.

Algunos autores que han investigado las
dindmicas de los grupos planiean que cada
individuo se une al equipo con el propésito de
satisfacer una o mas necesidades humanas. En
la medida en que las ven satisfechas aportan al
equipo un monto de esfuerzo y energia necesa-
ria para alcanzar los objetivos propuestos en el
proyecto.

Para hacer mis comprensible este concepto
vamos a diferenciar dos niveles de actividades
en la vida de un equipo:

a.las actividades orientadas al mantenimiento
del equipo donde se destina una parte de la
energia denominada energia de mantenimien-
to. Este nivel esti referido a la satisfaccion de




las necesidades humanas y se expresan a través
de los objetivos implicitos, no dichos pero
presentes en todo equipo.

b. las actividades orientadas a la realizacion
del proyecto, destinando otra cantidad de ener-
gia, denominada energia efectiva. Este nivel
estd referido a la satisfaccién de las necesidades
externas (para ¢l caso del INAME, la insercion
productiva a la sociedad de los jévenes, etc)y
se expresaatravésde los objetivos explicitos
formulados en términos del proyecto.

A su vez, se le conoce con ¢l nombre de
“sinergia” al total de energia disponible, que es
la suma de las actitudes de todos los miembros
respecto al equipo. La sinergia depende del
mimero de integrantes y de la cantidad e inten-
sidad de las satisfacciones que cada persona
obtiene del equipo.

En cuanto a la cantidad de integrantes no
existe un mimero éptimo. Algunos autores plan-
tean que un equipo puede estar constituido por
5 personas como minimo y 9 como maximo.
Por debajo de 5 integrantes, se hace mds dificil
la interaccién e intercambio necesarios para
generar resultados, y cuando sobrepasa de 9,a
medida que aumenta el tamafio del equipo,
disminuye el tiempo disponible de cada miem-
bro para aportar al conjunto y la dindmica
interna tiende a hacerse mas formal y burocri-
tica.

En relacién a 1a satisfaccion de las necesida-
des humanas, salvo en casos extremos, cComo
comer, beber y respirar, las necesidades para
subsistir no son un pre-requisito para poder
atender otras. Los sercs humanos somos seres
de necesidades miiltiples ¢ interdependicntes.
Esto permite comprender las necesidades como
un sisterma en el cual se interrelacionan e
interactdan.

Algunos investigadores plantean que las ne-
cesidades se pueden clasificar segun categorias
existenciales (ser, tener, hacer y estar) y segun
categorias axiolégicas (subsistencia, proteccion,
afecto, entendimiento, participacién, ocio, crea-
cién, identidad y libertad), y se las considera
universales y siempre presentes. Son finitas y
clasificables y son las mismas en todas las
culturas. Lo que varia son los modos y los
medios utilizados para su satisfaccién.

A los medios se les llama satisfactores y son
los elementos del sistema cuyo uso O consumo
determina la satisfaccién de una necesidad.
Entre necesidad y satisfactor se establece una
relacion dialéctica, donde por ejemplo la nece-
sidad de participar lleva a la participacién, o la
necesidad de afecto lleva a establecer relacio-
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nes afectivas, como el hambre lleva a ingerir
alimentos.

Al verlo como un proceso, resulta im-
propio hablar de necesidades que se colman ose
satisfacen, en tanto parece mis adecuado con-
cebirlo como un movimiento continuo y hablar
entonces de vivir y realizarse de manera perma-
nente y renovada.

Estas nociones, presentadas en forma por
demis sintética, poseen una importancia no
desdefiable al permitir percibir a los individuos
y a los equipos de trabajo, con potencial propio
para generar movimicento. Esta perspectivacues-
tiona las concepciones elitistas y paternalistas
que colocan fuera de las personas o los equipos
1a capacidad de generar procesos de autogestion,
o sobredimensionan la intervencién de un coor-
dinador o agente externo.

Nuestra tesis es que el equipo de trabajo
puede transformarse en un satisfactor de miilti-
ples necesidades humanas y sociales. Para que
cumpla con este cometido en todos los momen-
tos del equipo de trabajo se debe atender por
igual el nivel de mantenimiento y el nivel del
proyecto, haciendo énfasis en uno u otro segun
los momentos por los que pasa ¢l equipo.

De nada valdria que un equipo se embarque
en una tarea, con una organizacién formal y
rigida, distribuyendo adecuadamente las res-
ponsabilidades y las funciones entre sus inte-
grantes, cumpliendo incluso con parte del pro-
yecto, pues, si no marcha en forma conjunta su
vida emocional y su madurez como grupo huma-
no, tarde o temprano desaparece y enconsecucn-
cia, no se podr4 ejecutar ningun tipo de proyecto.

V.Propuestas generales para
un mejor funcionamiento de
los Centros y Hogares del
INAME

Para un funcionamiento mas eficiente y mas
eficaz del INAME es necesario partir de algu-
nas ideas basicas tales como:

1. Propiciar el trabajo en equipo, para el
mejor logro de los objetivos propuestos sabien-
do que la capacidad de resolver problemas y de
proponer soluciones en un equipo es siempre
superior a la de una persona.

2. Confiar en cada integrante de la institu-
cién y esperar que searesponsable en el cumpli-
miento de sus tareas.

3. Fomentar la participacién y el compromi-
so personal en el logro de los resultados.

4. Poner énfasis en el control de resultados
(en base al proyecto), més que en las activida-



des y tarcas, lo que supone, también la posibi-
lidad de autoevaluacion.

5. Descentralizar y desconcentrar la tomade
decisiones (lo que no significa delegar la res-
ponsabilidad finaldel proyecto), anmentando
la capacidad de autoadministrar
programas yactividadesydeactuar encon-
secuencia.

6. Promover un sistcma interpersonal que
procure unas buenas relaciones humanas al
interior de lainstitucién y un clima de confianza
mutua a todos los niveles.

VI.Reflexiones finales

1. Cada individuo es distinto uno del
otro y al mismo tiempo de si mismo en relacién
con el uempo, en la medida en que, a través de
la expericncia y del aprendizaje, su personali-
dad y su comportamiento se modifican, como
también se modifica, en forma dialéctica la
institucion donde se encuentra trabajando.

2. Las mujeres y los hombres
quec sc les trate como
como mdiquinas o piezasdeun gran engra-
naje burocratico y administrativo. Toda
institucion esud integradapor mujeres y hom-
bres, nifias y nifios, jévenes y adultos que
sienten, piensan, crean, sufren y aman.

esperan
individuos y no

3. Las instituciones, organizaciones y los
equipos de trabajo (incluso los  proyectos)
son medios para alcanzar determinados
objetivos, por lo tanto hay que evitar
sobredimensionarlas por encima de
las personas que loforman.

4. Los equipos se  forman para satis-
facer necesidadesindividualesy sociales, que
los individuos por si solos no
pueden satisfacer, por lo tanto deben wrans-
formarse o dejar de existir cuando ya no
sirven para este objetivo.

5. 1.a vida de un equipo no se desarrolla
en forma linecal en una direccién siempre ascen-
dente. Es un proceso, y por lo tanto, pasa por
momentos de avance y retroceso. En todos los
casos hay que saber combinar la productividad
en la tarea con lo gratificante y placentero que
implica el rabajo compartido.

6. Finalmente , sefialar que, de lamisma
forma que no todas las personas se encuentran
con las aptitudes y actitudes necesarias para
actuar en un equipo, no todos los equipos
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estdn capacitados 0 se encuentran en con-
dicionesdepor siparasatisfacer lasnecesi-
dades humanas
el proyecto. Es

cumpliendo ademdas con
prec1so capacna.rse y cono-

forma en que se presentan los obstéculos y sus
posibles soluciones.
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