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El dilema de un gerente

g
Durante los anos 2000 y 2001, Logica, una
empresa de tecnologia de la informacion,
puso a prueba los equipos de trabajo.
Compuesta por empleados de varias
posiciones y niveles de la organizacion,
la tripulacion de “Team Logica” se hizo
a la mar en una carrera de varios meses
alrededor del mundo. Denominada BT
Global Challenge, la competencia se
conociéo como “la carrera de yates mas
dificil del mundo” En cuanto al fomento
del trabajo en equipo, la travesia resulto
un éxito, aunque Team Logica llegd en

o ¢

Y que gane el mejor equipo

En todo el mundo las carreras de yates parecen no tener mucho en comun
con administracién corporativa, pero para Doug Webb, director general de una
empresa grande de tecnologia de la informacion, llamada Logica, el “ejercicio de
interaccion humana contra el mar” fue una metéafora perfecta para el trabajo
solido en equipos.

En la carrera 2000-2001 BT Global Challenge, escribio: “Envio esto por correo
electrénico, en la vispera del inicio de la carrera, una travesia de 10,000 kilo-
metros en el océano desde el sur desde Sydney, Australia, hasta Cape Town,
Sudafrica”. La tripulacion de Webb habia terminado la competencia en cuarto
lugar, después de haber quedado en noveno, a solo cuatro minutos del primer lu-
gar. “Esa carrera’; dijo Webb, “mostré a un equipo que trabajaba mas de cerca
que en cualquier otra época” El grupo habia sorteado una colisién con un barco
pesquero y una emergencia médica seria que requirid que se evacuara a un
tripulante. De acuerdo con Webb, tales obstaculos en realidad ayudaron a desa-
rrollar la cohesion del equipo.

¢(Cémo lograron los 13 marineros aficionados, asignados al azar a uno de
12 yates idénticos de 20 metros de eslora formar vinculos bien integrados, con
el objetivo de salir airosos durante 10 meses de reclusién en camarotes peque-

Cuspin:lugar. nos, una competencia tensa y mares borrascosos?

El primer factor del éxito fue la preparacion. Después de desarrollar equi-
pos diversos que incluian estudiantes, detectives, un bailarin de ballet, ingenieros de software, geren-
tes de marketing, etcétera, los organizadores de la carrera reunieron a las tripulaciones nueve meses
antes de que comenzara, con la finalidad de que pasaran tres dias para que se conocieran y apren-
dieran a comunicarse entre si. Se destacaron la necesidad de aprender a escuchar, y la capacidad de
dar y recibir retroalimentacién, asi como las estrategias para manejar conflictos. En las semanas que
siguieron se llevaron a cabo otras sesiones de capacitacion.

Webb, quien fue timonel en el Team Logica, recuerda que una de sus primeras decisiones respecto
de la tripulacion fue que todos sus miembros desempenaran roles diferentes a bordo, pero tuvieran
voz y voto con el mismo poder en la toma de decisiones; aunque era claro que el capitan tendria que
tomar las mas importantes. Al igual que en una empresa exitosa, son muchos los individuos que dan
su punto de vista respecto de la vision del director general: a bordo del yate, “podia contarse con una
base de experiencia mucho mas amplia para en ultima instancia tomar las mejores decisiones”

El segundo factor fue descubrir la clave para hacer de los miembros distintos del equipo un todo
integrado, una vez que comenzara la carrera. Cada individuo del Team Logica poseia aptitudes dife-
rentes y una razon distinta para estar ahi. Algunos iban para ganar, en tanto que otros para vivir la
experiencia. Gracias a mantener una atmosfera relajada que incluia poner musica en los altavoces de
la cubierta, el equipo de Webb funciono para satisfacer las metas de cada elemento, convirtiendo en
una experiencia atractiva los rigores de la velocidad y el intento por ganar.

No pudo evitarse cierto conflicto. Las aptitudes diferentes ocasionaron que hubiera cambio de roles
durante la carrera. Con asesoria, algunos de los miembros aumentaron sus deberes, mientras que otros se
cambiaron a tareas que realizaban mejor. Incluso el mismo Webb fue reemplazado como lider de observa-
cion, cuya transicion, admite, fue para mejorar. Si bien hubo fallas ocasionales, nunca se culpé a alguien.

La comunicacién fue crucial para la construccién de la confianza, ingrediente fundamental en un
equipo cuyos miembros dependian literalmente uno del otro para lograr sobrevivir. Por ejemplo, hubo
preguntas acerca de la responsabilidad después del accidente con el barco pesquero, pero las conversa-
ciones desinhibidas entre la tribulacion pronto restauraron la confianza. Después de eso, elTeam Logica
maniobroé con éxito a través de vientos de 77 nudos y olas de 10 metros de una tormenta imprevista.

En el tramo final de su aventura de 48,000 kilometros, el grupo estaba cohesionado y funcion6
con eficacia como equipo para lograr terminar en un cuarto lugar muy satisfactorio.

Fuentes: Doug Webb, “Rhyme of the Ancient Manager,” Forbes, 10 de septiembre de 2001,
pp. 76-77, Helen Riley, “A Sea Charge for the Better, Supply Management,

15 de noviembre de 2001, pp. 28-30; Sherryl Tapsell, “Racy Business”

New Zealand Management, febrero de 2001, p. 14.

¢Usted qué haria?
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Puesto que muchas tareas y objetivos complejos estan mas alld de las capacidades de una
sola persona, los grupos y equipos, mas que los empleados individuales, constituyen
los bloques fundamentales para edificar las organizaciones del siglo XXI. Por ejemplo, en
general las decisiones estratégicas son mads efectivas si las toma un equipo de ejecutivos
(el cual con frecuencia se denomina equipo de alta direccién), en vez de un solo indivi-
duo. Ello es asi debido a que la mayoria de las decisiones estratégicas son muy complejas.
Asimismo, las investigaciones demuestran que los equipos toman decisiones estratégicas
de mayor calidad si sus integrantes cuentan con antecedentes funcionales diversos. Los
equipos diversos aportan conjuntos distintos de conocimiento, destrezas y actitudes al
proceso de toma de decisiones. También toman en cuenta un rango mds amplio de
informacién y tienen acceso a mas recursos que los ayudan a tomar decisiones mas efica-
ces. Es frecuente que tales decisiones conduzcan a acciones competitivas mas poderosas
que las que toman equipos de alta direccion mds homogéneos. No obstante, los equipos
mas diversos experimentan con frecuencia mayores conflictos (como se explica en este
capitulo) y, por consiguiente, les lleva mds tiempo tomar decisiones. De manera que
tiene que equilibrarse la calidad de las decisiones resultantes con la necesidad de que sean
rapidas, como las que se requieren en respuesta a una amenaza nueva ¢ intensa, que
presiona en el ambiente y que plantea un competidor importante. Si se superan estos
problemas de conflictos, un equipo de alta direccion diverso también ayudaria a llevar
a cabo una accién compleja y estratégica, explicindola y compartiéndola con grupos
diferentes dentro de la empresa, y separando y diferenciando los componentes que son
externos a la organizacion (como proveedores, sindicatos y accionistas). LL.a misma clase
de diversidad funciona para otros equipos dentro de la organizacion, en particular los de
interfuncionales.

Los grupos realizan diversas clases de actividades, que van, por ejemplo, del desarrollo de
productos nuevos, al disenio de automéviles, elaboracion de presupuestos y formulacion
de planes estratégicos. Aun aquellos individuos que sienten inclinaciéon por ser empren-
dedores independientes a final de cuentas enfrentan esta prueba de la realidad: si una
organizacion no se basa en grupos y equipos de alto rendimiento, es probable que no sea
capaz de competir con eficacia en los escenarios competitivos actual o futuro. Por lo tanto,
es absolutamente fundamental que cualquiera que aspire a hacer carrera en la administracion
encare dos desafios fundamentales: como ser un miembro eficaz de un grupo o equipo,
y como ser un lider eficaz de un grupo o equipo. Asi lo expreso el director general de eBay,
Meg Whitman, quien dijo: “Contratamos personas que no estén centradas en el yo, yo, yo.
Cuando entrevisto a la gente, una de las preguntas que hago en primer lugar es: ‘scudles
son los equipos mds eficaces en que ha estado y como trabajaban?’”.

GRUPOSY EQUIPOS

Las aventuras del Team Logica parecerian alejadas de los desafios cotidianos que enfren-
tan los administradores de las organizaciones actuales, pero no lo estan. En las organi-
zaciones mas planas y esbeltas de los albores del siglo XXI (con su mayor énfasis en la
velocidad y la flexibilidad), la importancia de administrar y operar con efectividad grupos
y equipos es atin mayor de lo que era en el pasado.

Es mucho mds probable que las organizaciones de todos tipos y tamanos, sean de
negocios, gubernamentales, de atencion de la salud, o con otros objetivos, utilicen grupos
y equipos ahora, que las de hace unos cuantos anos. Esto representa un cambio muy im-
portante en la forma en que funcionan las organizaciones. En consecuencia, se requiere
un cambio de mentalidad tanto de administradores como de subalternos. La gente nece-
sita cambiar sus actitudes hacia el trabajo en equipo y favorecerlo por encima de la labor
individual. Por supuesto, siempre habrd un lugar para el empleado brillante que trabaje
solo y genere una innovacién destacada o un logro creativo. Asimismo, no todos los indi-
viduos o culturas se adaptan igualmente bien a un ambiente organizacional orientado
hacia los grupos. No obstante, puesto que operan en mercados globales, las organizaciones
actuales dependen mds y mas de relaciones en red e interconectadas que tienen que ver
con grupos y equipos. La administraciéon de tales relaciones requiere de aptitudes gru-
pales fuertes y de la capacidad de trabajar con éxito con grupos y equipos, y como parte
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Figura 16-1

Continuo individuos-grupo-
equipo

Fuente: Adaptado de M. E. Kossler
y K. Kanaga, Do You Really Need a
Team? (Greensboro, NC: Center for
Creative Leadership, 2001).

de éstos. Dichas aptitudes son necesarias para construir el capital social dentro de una
organizacion, y también con los grupos y empresas externos a ella. Con tales aptitudes, los
administradores estan en una posicién mucho mejor para dirigir y ganar la aceptacion y el
compromiso de otros para realizar los cambios estratégicos de importancia comun en las
organizaciones actuales.

Es importante diferenciar entre grupos y equipos. En ciertas circunstancias son lo
mismo, y no lo son en otras. Un grupo se define por lo general como un conjunto de per-
sonas, limitado en cuanto a numero (usualmente de 3 a 20, o algo asi), que tienen cierto
grado de interaccion y objetivos compartidos. Por otro lado, un equipo es un tipo o una
forma de grupo. En efecto, un equipo tiene caracteristicas adicionales mas alla de las de
un mero grupo: grado mayor de interaccion coordinada y, en especial, un sentido mas alto
de la responsabilidad individual de sus miembros para alcanzar los resultados grupales.
especificos. Asimismo, es comun que los grupos que se vuelven equipos hayan creado un
nivel alto de identificacion de sus miembros con el grupo. En otras palabras, para los
miembros es importante el hecho de que forman parte de una unidad. Una forma util de
pensar sobre la relacion entre grupos y equipos es verlos como un continuo, como se ilus-
tra en la figura 16-1. Se coloca a los individuos —o se colocan ellos mismos— dentro de un
grupo. El grupo podria convertirse o no en un equipo.

Las caracteristicas distintivas de los equipos, por supuesto, se ilustran bien en el ejem-
plo que abre el capitulo, acerca del equipo de la carrera de yates. La tripulacion del Logica
era un grupo pero, ademas, al final se transformé en un equipo. Dicho con sencillez, todos
los equipos son grupos, pero no todos los grupos son equipos o se convierten en ellos.
Sin embargo, en el caso de la carrera de yates, el equipo si evolucioné con rapidez para
ser un equipo verdadero, como se evidencia en lo que se aprendié en la descripcion. Al
igual que en el caso de los patrocinadores de la tripulacion del yate, un objetivo principal
en la mayoria de las organizaciones actuales es tener grupos de trabajo que se desarrollen
y evolucionen rdpido, de manera que se comporten mas como equipos. Aunque es difi-
cil que alguien esté en desacuerdo con esto como una meta, el desafio organizacional y
administrativo es que ocurra en realidad. Por lo general, tales resultados que se desean no
podrian garantizarse sin un esfuerzo considerable, y éste es un tema central al que regre-
saremos después.

Este capitulo comienza con la identificacion basica de los diferentes tipos de grupos
que operan en las organizaciones. Después se analiza como se forman y desarrollan los
grupos, y cuales son algunas de sus caracteristicas mas importantes, como su estructura,
sus normas y su grado de cohesion. Luego se realiza el andlisis de un asunto fundamental
que es comun a muchos grupos, es decir, el conflicto. El capitulo concluye con la conside-
racion de los desafios que implica la mejora de la eficacia de los grupos.

LOS EQUIPOS demuestran mejor:
- Interaccién coordinada
- Responsabilidad personal por los resultados
del grupo
- Identificacion individual con el grupo

Metas comunes

‘ lﬁdi?idums

Grado de interdependencia y colaboracién
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>ICOS DE GRUPOS

La mayoria de las personas que trabajan en organizaciones son parte de al menos un grupo,
y con frecuencia de varios distintos. Estos grupos son de diferentes tipos, y una distincién
grande entre ellos es si son formales, es decir, si fueron establecidos por la organizacién; o
informales, creados por los individuos sin participacion directa de la organizacion formal.
En la figura 16-2 se ilustran algunos ejemplos de los tipos basicos de grupos, a los cuales per-
tenecen casi todos los miembros de una organizacion y que se describen en el capitulo.

GRUPOS FORMALES

Dentro de casi cualquier organizacion es comun que haya tres clases de grupos formales:
de comando (supervision), de proyecto/fuerza de tarea y comités.

Grupos de comando (supervision) Un grupo de comando (supervision) consiste en un supervi-
sor o gerente y todos aquellos que le reportan a esta persona; por ejemplo, quienes reportan
a un supervisor de produccion especifico o al gerente de ventas de un departamento. Por lo
general, tales grupos se consideran las unidades basicas de trabajo de una organizacién. Sin
embargo, en funcién de la naturaleza de las tareas que se asignan a cada individuo, el nivel
de interaccion entre sus miembros varia en forma considerable de un grupo de comando a
otro. Por ejemplo, en una planta de manufactura de ropa, un grupo de trabajadores que esté
asignado a trabajar en un estilo particular de jeans. Todos trabajan para producir la misma

5'9_‘5."_1_6_2? Tipo de grupo Caracteristicas Ejemplos
Tipos de grupos Comando Un supervisor con cierto nimero Unidades de empleados
(supervision) de subalternos Unidades de ensamble en la manufactura
Relativamente duradero Gerentes de ventas locales que reportan
Los miembros se cambian con a uno regional
cierta lentitud
Proyecto/fuerza  Temporal Equipos de diseno de productos
de tarea Propésito especifico y limitado Equipos de administracion de sistemas
Los miembros del grupo son de informacion, abocados a desarrollar
conscientes de la naturaleza sistemas de computo mas modernos
temporal del grupo Grupos de proyectos finales (tesis) en la
universidad
Comité Permanentes o para un propdsito Comités para elaborar el presupuesto
Solo se retinen en forma periédica Comités de seguridad
Los miembros tienen diferentes Comités de revision de ascensos
trabajos y/o supervisores
permanentes
Es comun que la membresia no
represente el compromiso mas
alto del empleado
Formal Comando (supervision)
Proyecto/fuerza de tarea
Comité
Informal Grupo que no es creado por Grupo de empleados que comen
la organizacion juntos los viernes
Membresia voluntaria Grupo que se reune a jugar domind
Diferencias y limites obvios entre El “grupo de los automéviles deportivos”
quienes son miembros y quienes
no lo son
grupo equipo grupo de comando (supervision)

Conjunto de personas, limitado en cuanto a nimero
(por lo general de 3 a 20), que tienen cierto grado de
interaccion y objetivos compartidos.

Tipo de grupo que tiene caracteristicas adicionales:
mayor grado de interaccién coordinada e
interdependiente, y un sentido més alto de la
responsabilidad individual de los miembros para alcanzar
los resultados grupales especificos.

Un grupo cuyos miembros consisten en un supervisor
0 un gerente y todos quienes reportan a esa persona.
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vestimenta, pero ya que uno cose el bolsillo a la pernera, otro coloca los cierres y otro mds
la parte superior y la banda del cinturdon, hay poca oportunidad para la interaccion. En con-
traste con el anterior se halla el equipo de marketing de una compania de juguetes, donde
sus miembros se reunen con frecuencia para analizar productos nuevos, disenar campanas
publicitarias y decidir actividades de promocion especiales.
Por lo general, se considera que los grupos de comando tienen una duracion relat-
\ vamente prolongada, mas que temporal. Asimismo, la membresia a estos grupos cambia
relativamente con lentitud. Estos factores reunidos afectan la naturaleza y la calidad de
la interaccion personal entre los miembros del grupo. El hecho de que se sepa que se va
a interactuar repetidas veces con la misma gente durante un lapso indefinido tendra un
efecto significativo en las relaciones con los demas miembros.

Proyecto/fuerza de tarea Los proyectos/fuerza de tarea son grupos que una organizacion
reune para lograr un objetivo especifico; por ejemplo, disenar un producto nuevo o aten-
der un problema concreto (como desarrollar un sistema mas rapido y eficaz para responder
a las quejas de los clientes) que cruza unidades organizacionales diferentes. EI Equipo
Velocidad de IBM, que se describe en la seccion “Como dirigir en un mundo virtual: Si
pestaneas, lo pierdes”, es un buen ejemplo de un equipo de proyecto, que opera en un
ambiente rico en tecnologia y que se reine para alcanzar objetivos muy especificos con el
minimo absoluto de tiempo.

Como lo ilustra el ejemplo del Equipo Velocidad de IBM, los equipos de proyecto y las
fuerzas de tarea difieren de los grupos de comando en que se sabe que los primeros son
temporales. Sus miembros saben que el grupo dejara de existir una vez que se concluya

Cémo dirigir en un MUﬂdO Vil"tual

Si pestaneas, lo pierdes

Los gerentes de todas clases de organizaciones, grandes y
pequenas, estan redescubriendo las diversas utilidades de
los equipos. Los equipos, o grupos de personas con metas
coordinadas que comparten la responsabilidad de alcanzar
sus fines, hacen que el trabajo se ejecute con rapidez y
eficacia. Ofrecen soluciones innovadoras, ayudan a otros
a través de la organizacion a que acepten el cambio y se
ajusten a él, y forjan vinculos no oficiales y relaciones que
facilitan los logros mas alla de las tareas asignadas. Los
equipos incluso se forman tan sélo para romper las reglas.
En IBM, la unidad de tecnologia de la informacion
(Tl) es sorprendentemente grande: 100,000 personas en
todo el mundo. La mayoria de los equipos consisten en
alrededor de 3 a 15 individuos, pero esta unidad soporta
una responsabilidad enorme: producir proyectos de
software exitosos para que IBM los comercialice en sus
mercados corporativos y de consumo. Para ayudar a
coordinar los esfuerzos de una unidad de este tamano,
Steve Ward, ex director de informacion, solia reunirse
en forma regular con un consejo de liderazgo de 200

integrantes, todavia un grupo muy grande. Pero en una Para competir con las nuevas empresas veloces, IBM, dirigida
junta de consejo que se realizé en noviembre, Ward por Sam Palmisano, necesitaba una forma de acelerar el
decidi6 que la accidn veloz tendria que convertirse en proceso de desarrollo en su enorme unidad deTl, que tiene

la prioridad maxima de laTl en los meses por venir, 0 mas de 100,000 empleados. En 2000 IBM establecié un

IBM podria ser expulsada del mercado por las dinamicas proyecto/fuerza de tarea denominado Equipo Velocidad,
L . descrito como “un conjunto apasionado de empleados con
empresas punto-com que iniciaban sus actividades y . , . A
. mucho impulso para mejorar la velocidad y la eficiencia
amenazaban su liderazgo. internas. Después de eliminar numerosos obstaculos en el
“" 4 2 ” . . . -
Una de las cuestiones que mas me frustraba’ camino para el desarrollo rapido de productos, el equipo

decia, “es el lapso que hay entre el momento de decir de 21 miembros se desintegro cerca de un ano después.



‘aja’ y aquel en que en realidad comenzaba a cambiar

la direccion de la organizacion para lfevarla a donde
necesitaba estar” En ese caso, Ward no desperdici6
tiempo para modificar la direccion. A la manana siguiente
constituyo un grupo de 21 miembros, llamado el Equipo
Velocidad, y le asignd su tarea. Era clara: hacer que los
100,000 miembros de la unidad de Tl trabajaran mas
rapido centrados en aplicaciones con base en Internet.

El equipo se puso a trabajar de inmediato. “Pienso
que habremos fracasado si el Equipo Velocidad sigue
junto dentro de tres anos’, dijo al principio Jane Harper,
lider adjunta del equipo. (En realidad, cumplio su tarea
en mas o menos siete meses). “Cuando comenzamos
esto, nuestro plan era reunirnos, ver lo que funcionaba,
determinar por qué los proyectos se atoraban, hacer
algunas recomendaciones para mejorar la velocidad y
hacer que los ejecutivos las aceptaran, y tratar de que las
recomendaciones fueran parte de la esencia del negocio”.

Los miembros del Equipo Velocidad recorrieron la
unidad deTl, y comenzaron a detectar y a eliminar lo
que llamaron “obstaculos’ es decir, barreras contra la
velocidad. Uno de los primeros descubrimientos fue el
hecho de que el tiempo es un recurso tangible, al igual
que el dinero o las personas. Entonces, el equipo se centré
en dos clases de iniciativas para el cambio. Los “puntos
rapidos” se alcanzaban casi de inmediato e incluian
“calificaciones de rapidez” para revisar el desempeno y
que todos los lideres deTl articularan mejor sus prioridades
sobre la base del tiempo. Algunos proyectos de largo
plazo, los cuales necesitaban hasta 90 dias para terminarse,
incluian la coordinacién mas estrecha del departamento
de finanzas con las prioridades de laTl, para no cortar el
financiamiento de los proyectos nuevos cuando fuera
el momento de lanzarlos, y establecer cudl era el tiempo
minimo para que saliera la aplicacion nueva.

En el camino, el Equipo Velocidad tuvo tiempo de
aprender algunas lecciones acerca de los equipos, que
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pasaron de forma directa a la cultura de la compania.

Por ejemplo, para que un equipo actte con celeridad

se requiere una mezcla de habilidades, experiencia y
seguridad en la compafia. Los equipos también necesitan
metas y prioridades bastante claras. De acuerdo con Ward,
“se necesita decir ‘'nuestra meta es vender

$2 mil millones al mes en Internet’, y después trabajar

con el equipo para alcanzar dicha meta.” No fue una
sorpresa ver que los equipos también dependen de
comunicaciones rapidas, como mensajeria instantanea,
teleconferencias y videoconferencias. Como la informacion
se compartia con rapidez, la comunicacion agil ayudo

a los miembros del Equipo Velocidad a trabajar y dar
seguimiento con mas eficacia, minimizar los retrasos
administrativos y realizar con mayor eficiencia los
procesos que no podian eliminarse. Asimismo, en
ocasiones ayudaba el hecho de guiarse por el espiritu del
proceso en vez de por el objetivo literal; de acuerdo con
Harper, los procesos estrictos de negocios generan trabajos
de calidad alta, pero “si usted es un cocinero inteligente,
no necesita medir cada cucharadita de sal; tan sélo agrega
unas pizcas”.

Ray Blair, lider adjunto de Harper, escribio el epitafio
del Equipo Velocidad: “Nuestra evidencia de éxito es que
nuestros cambios habian sido adoptados por la organizacion.
La gente habia comenzado a pensar en la necesidad de ser
veloz en su trabajo.Ya no éramos necesarios. Nuestro trabajo
era funcionar como catalizadores y los catalizadores no
pueden durar para siempre”.

Aunque muchas empresas punto-com
desaparecieron y el ambiente de los negocios de IBM
cambio desde que se desintegro el Equipo Velocidad,
se mantuvo la necesidad de ser veloz. “Hace cinco anos
pensabamos que la velocidad era importante’, senalo
Harper hace poco. “Hace un aho sabiamos que era
importante. Ahora sabemos que la velocidad es cuestion
de supervivencia”

Fuente: Anni Layne, “Report from the Past-Jane Harper’, Fast Company, enero de 2001; Scott Kirsner, “Faster Company,” Fast Company, mayo de 2000, pp. 162ff.

el proyecto o la tarea. Esto no s6lo cambia las percepciones de los miembros y sus interac-
ciones, sino que también modifica su relacion con el lider del grupo de proyecto o fuerza
de tarea. Por la naturaleza e importancia de las metas y los objetivos que se establecen
para ellas, las fuerzas de tarea llevan a cabo algunas de las actividades grupales mas criticas
dentro, e incluso a través, de las organizaciones, y es frecuente que incluyan situaciones de
grupo virtuales (que no son cara a cara). Por ejemplo, algunos casos de fuerzas de tarea
comunes son los siguientes:

® Kl Sacramento Bee, periodico de mucha circulacion en el norte de California, reunio
una fuerza de tarea para investigar las lesiones en el lugar de trabajo, como parte de una
revision a fondo de sus operaciones. La fuerza de tarea hizo varias recomendaciones

proyecto/fuerza de tarea
Grupo temporal que una organizacion retne para lograr
un objetivo especifico.
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Figura 16-3

Ejemplos de los comités
presentes en muchas
organizaciones

acerca de configuraciones del equipo, capacitacion y seguridad y salud en las estaciones
de trabajo. Estas recomendaciones dieron por resultado una disminucién de los gastos
relacionados con lesiones: de $2.2 millones a $490,000 en un plazo de cuatro anos.

e Bell South cre6 una fuerza de tarea con miembros de la unidad de Seguridad y Tecnologia
de la Informacion, con la finalidad de evaluar la vulnerabilidad de los sistemas de
computo de la empresa. Descubrieron 30,000 puntos de acceso a sus sistemas, evaluaron
el nivel de riesgo que implicaban y sugirieron soluciones para cada problema.

e Cuando los numeros del control de calidad cesaron de mejorar, Revlon establecio la
Fuerza de Tarea de Control de la Calidad Corporativa. Los miembros de ella recibieron
el encargo de descubrir cudles eran los factores que tenian la mayor influencia en la cali-
dad, desarrollar planes para corregir problemas y asignar responsabilidades especificas
de control de calidad a distintos departamentos.

e Duke Power, Bell South, Carolina Power and Light, y 32 companias telefonicas indepen-
dientes, formaron una fuerza de tarea conjunta para desarrollar una red regional de
servicios de comunicacion personales de $500 millones.

Comités Los comités son permanentes o temporales (ad hoc) en términos de la dura-
cion de su existencia. Por lo general la caracteristica mas importante de los comités en
las organizaciones es que sus miembros se retinen tan sélo en forma ocasional y reportan
a distintos supervisores en la estructura de la organizacion (véase la figura 16-3). Asi, la
interaccion es esporadica y para la mayoria de miembros éste no es el grupo formal de
la organizacion con el que tienen el mayor grado de compromiso. Por ejemplo, un comité
presupuestal se retne varias veces durante el ano fiscal de la compania, cuyos miembros
provienen de cada uno de los departamentos o divisiones principales. Sin embargo, las
funciones primordiales de los miembros del comité presupuestal se encuentran en
sus propias unidades organizacionales, y no son atender juntos al comité. No obstante, las
decisiones de un comité asi podrian tener implicaciones relevantes no soélo para sus miem-
bros, sino también para toda la organizacion.

Los tipos anteriores son ejemplos de grupos formales, es decir, grupos que la orga-
nizacion disena, crea y regula para que realicen el trabajo fundamental y se ajusten a su
mision general. Sin embargo, en muchos aspectos los grupos informales tienen igual —y a
veces mayor— importancia que los formales, y ello hace necesario que el administrador les
ponga mucha atencién y los comprenda.

GRUPOS INFORMALES

Un grupo informal es aquel en el cual sus miembros eligen interactuar en forma volun-
taria, no por obligacion organizacional. Ejemplo comun de éstos son los grupos de ami-
gos. Aunque no hay un proceso formal de reunion, es frecuente que estos grupos tengan
fronteras muy evidentes entre quienes son miembros y quienes no lo son. En cualquier
momento especifico, las personas creen saber (quizas en forma equivocada, desde el
punto de vista de los demas integrantes del grupo) si son miembro de cierto grupo o no.
Por ejemplo, con s6lo observar quién come con quién, o quienes conversan entre si con
frecuencia, se tiene una senal clara de los limites de un grupo en cuanto a su amistad.
Tales grupos informales son temporales, aunque lo mas comiin es que duren periodos
considerables.

Lo mds importante para un administrador es el hecho de que los grupos de amigos
y otros grupos informales afectan en forma significativa las actitudes y el desempeno de
sus miembros, en relacion con las tareas y los objetivos organizacionales. Por ejemplo, un
conjunto de empleados que al principio eran extranos se convierten en un grupo infor-
mal después de que viajan juntos al trabajo. Si las conversaciones dentro de este grupo se
centran en las reacciones negativas ante las politicas organizacionales nuevas, entonces
se convierte en una fuente de oposicion a ellas. Sin embargo, los grupos informales con

e Gobierno e Remuneracion e Supervision

¢ Ejecutivo e Finanzas e Auditoria

¢ Direccion e Seguridad * Etica

¢ Planeacion ante desastres ¢ Planeacion a largo plazo * Relaciones publicas
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frecuencia brindan ayuda considerable a los administradores para enfrentar los desafios
de la organizacion. La clave para el administrador estd en el hecho de si se puede influir
en las normas o estindares de comportamiento del grupd (consulte el analisis posterior, en
este capitulo), para que apoyen las metas del trabajo en grupo y de la organizacion. Hacer
esto requiere la capacidad para reconocer la existencia y la membresia de grupos informa-
les importantes, para comprender cudles son las normas actuales del grupo, e identificar
en donde se encuentra el liderazgo dentro de ese grupo. Si se dan estos pasos, entonces
existe el potencial para que los grupos informales se conviertan en fuerzas positivas. De
hecho, las investigaciones demuestran que mientras “los grupos de amigos socializan
mas [...] también dedican mas tiempo al analisis de las tareas, se comprometen y son mads
cooperativos [entre si].

CARACTERISTICAS DE GRUPOSY EQUIPOS

Todos los grupos tienen ciertas caracteristicas o rasgos que influyen en el grado y los tipos
de influencia que tienen sobre sus miembros y sobre su nivel de desempeno colectivo.
Algunos de estos son estructurales, mientras que otros se relacionan con rasgos basicos de
los grupos, como sus normas y el grado de cohesion entre sus miembros. Es importante
que lideres y administradores entiendan los efectos probables de todas esas caracteristicas.
En particular, los administradores necesitan prever de qué manera los cambios de dentroy
de fuera de la organizacion alterarian una o mas de las caracteristicas que a la vez tendrian
efectos profundos sobre el funcionamiento y el desempeno del grupo.

CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES

Asi como las organizaciones tienen estructura, los grupos también, aunque a menor escala.
Cuatro de los rasgos estructurales mas esenciales de los grupos son tamano, composicion,
roles diferenciados y estatus distinto.

Tamano Cuando se revisan las investigaciones sobre los grupos establecidos, “la biblio-
grafia actual traza una linea consistente [para determinar el mejor tamano de un grupo]:
[utilizar] el menor numero de personas que pueda hacer la tarea”. De manera similar,
otra revisioén de los estudios efectuados en Estados Unidos arroj6 que la satisfaccion de los
miembros disminuia conforme los grupos se hacian mas grandes, y los comportamientos
de los lideres con los miembros se orientaban mas hacia la tarea y menos hacia las perso-
nas. Asimismo, un estudio a gran escala de grupos de comando realizado en 58 oficinas
de una institucién federal estadounidense encontré que la productividad organizacional
por empleado se reducia conforme aumentaba el tamano del grupo.

¢Cuadl es el tamano 6ptimo de un grupo? Por supuesto, no existe una respuesta tinica
a esta pregunta, ya que variaria de acuerdo con los tipos de tareas a que se enfrentard. Sin
embargo, las investigaciones demuestran que cuanto mayor sea el tamano de un grupo,
tendera a disminuir el sentido de responsabilidad personal por los resultados o el desem-
peno. El fenémeno que consiste en reducir el esfuerzo individual en los grupos grandes
se denomina apatia social. Parece que es mds probable que los individuos de los grupos
mads grandes supongan que los demas miembros “llevardn la carga”, que en el caso de gru-
pos mas pequenos. Asimismo, en los grupos grandes, se identifican con menos facilidad
las contribuciones especificas de los miembros individuales, y esto parece ser un factor
principal para estimular dicha apatia.

No obstante, hay algunos enfoques que se utilizan para contrarrestar la tendencia a
la apatia social. Por ejemplo, es posible estructurar las tareas del grupo para estimular la
participacion plena de los miembros del grupo. Una clave radica en lo sencillo que resulte
identificar la contribucién de un individuo en el resultado final. En un experimento
donde participaron miembros del equipo de natacién de una universidad se descubrio

grupo formal grupo informal

Grupo permanente o temporal (ad hoc), cuyos miembros  Es el que la organizacion disefia, crea y requla para que Es aquel donde sus miembros eligen interactuar en
se reinen solo de forma ocasional y reportan a distintos  realice el trabajo fundamental y contribuya con su misién  forma voluntaria.
supervisores en la estructura de la organizacion. general.
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que al principio los atletas nadaban mas rapido en pruebas individuales contra reloj,
de lo que lo hacian en los mismos estilo y distancia en competencias de relevos. En la
situacion normal s6lo se anunciaba el tiempo del equipo al final de la competencia, sin
hacer puiblicos los tiempos de cada nadador. Cuando se estructuro la carrera de relevos
para que por el sonido local se anunciara el tiempo de cada individuo al final de su tramo,
los participantes incluso nadaron mas rapido que en las competencias individuales.

Resultados como los anteriores sugieren que los administradores podrian estimular
mayores niveles individuales de esfuerzo en los proyectos grupales, si se instaura alguna
forma de reconocimiento por las contribuciones que haga cada miembro del grupo al
resultado final del proyecto.

Es interesante que investigaciones adicionales parecen indicar que es menos probable
que haya apatia social en grupos que pertenccen a culturas colectivistas como los paises
asidticos, que en las culturas mas individualistas, como Estados Unidos o Australia, ya que
la orientacion hacia el grupo es mucho mas fuerte en las primeras.

La otra razon principal de por qué disminuye el rendimiento por persona dentro de
un grupo conforme aumenta el tamano de éste, quiza se deba tan solo a los costos cre-
cientes por la coordinacion, lo cual se denomina costos del proceso. Conforme un grupo
se vuelve mas grande, el namero de relaciones interpersonales se incrementa de forma
significativa, en tanto que la coordinacion se hace mas dificil. Asimismo, un mayor tamano
conlleva riesgos adicionales para que surjan conflictos interpersonales entre los individuos
y entre subgrupos dentro del grupo.

Por supuesto, deben ponderarse todas las desventajas de un grupo grande contra las
ventajas potenciales de tener un conjunto mas amplio de talento, destrezas y experiencia
para mejorar el desempeno y emprender tareas adicionales para resolver problemas. Al
tener muy poca gente en un grupo, en especial cuando las tareas son diversas y complejas, se
debilita el proposito general de colocar juntas a las personas en primer lugar. Al determinar
el tamano que sea mejor para grupos formales de trabajo, los administradores necesitan con-
siderar las pérdidas probables debido a los costos del proceso, en relacion con las ganancias
potenciales por tener mayores esfuerzos integrados.

Otro desafio administrativo que se relaciona con el tamano de un grupo es que no siem-
pre es constante: puede cambiar y en ocasiones lo hace de forma drastica. Los efectos se
¢jemplifican con la historia de una compania relativamente pequena llamada Next Jump,
Inc. Comenzé como una modesta aventura organizada por un grupo de amigos, quienes,
a la vez, contrataron a mas amigos. Incluso se pegé un darbol genealdgico que indicaba las
relaciones entre todos los empleados. En tan sélo tres meses, la compania creci6 de 30 a
105 trabajadores. Conforme crecia, Charlie Kim, el director general, trataba de mantener
el sentimiento de familia en la compania. Por desgracia, la idea de un “equipo” grande,
con todos los miembros centrados en las mismas metas, trabajando juntos de manera cohe-
sionada, no funcion6 conforme la empresa iba creciendo. Se suspendieron las reuniones
y aumentaron la confusion y el conflicto. La gente comenz6 a renunciar y se retir6 el
“arbol genealogico™. Charlie Kim, en su papel directivo, experimentaba los efectos que un
tamano distinto de grupo llega a tener sobre sus miembros y su direccion.

Composicion Los grupos estan compuestos de individuos que son muy parecidos o muy
diferentes. Si se trata del primer caso, se describe al grupo como homogéneo. Si es el
segundo, la composicion seria heterogénea o diversa. En la actualidad la mayoria de los
grupos tiene cierto grado de diversidad y muchos de ellos enfrentan un reto notable.
Como se ilustra en la figura 16-4, hay diferentes tipos de diversidad dentro de los gru-
pos, incluso variaciones en caracteristicas observables y quiza mas superficiales, como la
raza/origen étnico, género y edad; y variaciones en atributos subyacentes menos evidentes
en lo inmediato, como valores, destrezas, conocimiento e informacion, y estatus laboral, en el
grupo y la organizacion.

Algunos directivos toman ventaja en forma deliberada de la diversidad en su trato con
los grupos. Por ejemplo, Jerry Hirshberg, ex presidente de Nissan Design que ayudo
a convertir al sur de California en un centro global de diseno de automéviles, a proposito
combiné en equipos a empleados con formaciones profesionales y/o antecedentes cul-
turales radicalmente distintos. Hirshberg creia que el conflicto natural en estos equipos
diversos darfa como resultado “momentos de friccion y colision [que llevarian] a oportuni-
dades para cambios profundos”.
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Por supuesto, la pregunta administrativa clave es ;una mayor cantidad de diversidad
dentro de los grupos ayuda o dificulta el logro de resultados como el funcionamiento y
el desempeno grupales? La investigacion mads reciente indica que no existe una respuesta
sencilla para esa pregunta. En cambio, como se muestra en la figura 16-4, se necesitan
observar los efectos que tiene la diversidad del grupo sobre consecuencias mads especificas
e inmediatas, como:

® Reacciones sobre los miembros (las llamadas “consecuencias afectivas”), que incluyen
satisfaccion, identificacion con el grupo y conflicto dentro de éste.

® La creacion de ideas por parte de los miembros (consecuencias cognoscitivas), inclu-
yendo la cantidad de ideas nuevas o innovaciones que emergen del grupo.

¢ Eficacia en la comunicacion, tanto dentro como fuera del grupo.

La investigacion mads reciente de esta clase de consecuencias tan solo ofrece sugerencias,
sin ser concluyente, en especial considerando el hecho de que, como se dijo antes, existen
diferentes tipos de diversidad. Sin embargo, los descubrimientos tienden a demostrar
que una mayor diversidad potencialmente:

¢ Tiene algunos efectos negativos sobre las reacciones y las interacciones de los miembros
entre si.

* Ejerce ciertos efectos positivos al incrementar la calidad de la produccion de pensamien-
tos de los miembros como grupo, lo cual quizd se deba al mayor rango de opiniones e
ideas que se analizan.

¢ Lleva a una disminucion de la frecuencia en la comunicacién dentro de un grupo, pero
origina mayor comunicacion con quienes estan en el exterior.

Entonces, el desafio para usted como administrador consistird en maximizar los beneficios
significativos que sean posibles por tener diversidad en el grupo, y tratar de minimizar
las desventajas potenciales al anticiparlas y enfrentarlas en forma directa. Al respecto, una
forma que parece muy promisoria es dar atencion adicional al desarrollo de normas gru-
pales de cooperacion fuerte, es decir, destacar el objetivo de cada miembro al obser-
var y valorar la importancia de la cooperacion dentro del grupo. Asimismo, resultados de
investigaciones sugieren que es mas probable que la diversidad que se basa en las diferen-
cias de los miembros en cuanto a valores y actitudes cause dificultades en una etapa tem-
prana de la existencia de un grupo. Por lo tanto, para aprovechar las ventajas potenciales
que ofrece la diversidad, los grupos y sus lideres necesitan darse cuenta de que deberian

Tipos de diversidad Consecuencias potenciales

Atributos observables Consecuencias afectivas

* Raza ¢ Satisfaccion

* Origen étnico e |dentificacion con el grupo

* Género ¢ Conflicto dentro del grupo

e Edad

Atributos subyacentes Consecuencias cognoscitivas

* Valores * Innovacion

e Aptitudes ¢ Cantidad y calidad de ideas nuevas

¢ Conocimiento e informacion

¢ Definitividad
Consecuencias relacionadas con la comunicacion
* Menos frecuencia dentro del grupo
* Mas frecuencia fuera del grupo

Fuente: Adaptado de Frances L. Milliken y Luis L. Martins, “Searching for CommonThreads: Understanding the Multiple
Effects of Diversity in Organizational Groups,” Academy of Management Review 21, nim. 2 (1996), pp. 402-23.

costos del proceso

Es el fenémeno que consiste en reducir el esfuerzo por Costos crecientes por la coordinacion conforme aumenta

persona en los grupos grandes.

el tamafio de un grupo.
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tratar de resolver esas diferencias iniciales y concentrase en las ventajas en vez de en
las desventajas. El descubrimiento estimulante es que parece que cuanto mas tiempo fun-
cione un grupo, mas probable serd que encuentre formas de lograr triunfar en la superacién
de las diferencias iniciales en cuanto a valores y actitudes. A pesar de cualquier otra
cuestion que se diga, algo parece cierto en absoluto: el uso de equipos de trabajo cada vez
mas diversos, en especial (pero no en exclusiva) de grupos multinacionales, se ha vuelto
un lugar comun. Por lo tanto, los desafios de la diversidad para los administradores estin
creciendo, no disminuyendo.

_Roles diferenciados En los grupos de cualquier tamarnio, miembros diferentes realizan
funcionesdistintas, es decir, ocupan posiciones diferentes, cuyas conductas esperadas se
ajustan a tales posiciones. Esta se ilustra del modo mas vivido en ciertos equipos atléticos,
donde los jugadores tienen roles especializados cuando el equipo se encuentra a la ofensiva
y roles diferentes si esta a la defensiva. Los roles en los grupos de trabajo no siempre son
tan claros y varian desde muy generales, como ejecutar deberes analiticos, hasta muy espe-
cializados con asignaciones concretas de tareas, como vigilar piezas de equipo especificas.
Sin embargo, en los grupos cada vez mds organizaciones tratan de eliminar las fronteras
rigidas entre los roles, con la finalidad de alcanzar mayor flexibilidad al enfrentar desafios
inesperados tanto competitivos como ambientales. El espiritu de este cambio se ejempli-
fica en la siguiente cita del lider del Electronic Media Team de la Agencia de Informacién
Estadounidense, en relacion con los nuevos roles de los miembros del equipo: “en los
tiempos pasados, la gente tenia descripciones de trabajo muy especificas, y rara vez se aven-
turaban fuera de ellas”. El reto de los equipos es hacer que éstos y la gente “salgan de la caja”
(es decir, piensen en forma mads creativa como cumplir con sus funciones).

Un tipo muy evidente de rol que se asigna o destaca en casi todos los grupos es el

de lider. Anteriormente, el liderazgo en los grupos de trabajo tendia a ser especializado y
a concentrarse en un individuo: el supervisor. Sin embargo, la tendencia clara en las orga-
nizaciones muy competitivas actuales es intentar distribuir las funciones del lider entre los
miembros del grupo, en cuanto a estructurar tareas y brindar apoyo personal y motivacién
tanto como sea posible. Esto es especialmente vélido en los equipos denominados autoad-
ministradores, pero también se hace cada vez mas frecuente incluso en grupos comunes
de tipo comando. Por ejemplo, en una planta de Texas Instruments, la funcién de lider del
equipo se intercambia entre los miembros del grupo, en vez de asignarse en forma perma-
nente a cualquier individuo. El principio que se considera es que si la responsabilidad de
las funciones del liderazgo se comparte y acepta con mayor amplitud, el grupo sera capaz
de responder mas rdpida y eficazmente ante las presiones de circunstancias cambiantes.

Dos asuntos particulares que los grupos enfrentan en cuanto a los roles —y que es
probable que usted haya enfrentado en sus experiencias grupales propias— son la ambi-

El chef francés Alain Ducasse (a la
izquierda) guisa con sus ayudantes
en la cocina de su restaurante de
Monaco Le Louis XV. Cada miembro
del equipo de cocina de Ducasse
tiene su propio rol en el equipo, con
la meta general de crear la comida
principal. Es evidente que el equipo
funciona bien en conjunto. En 2003 la
Guide Rouge (la “biblia” francesa de
los gastronomos) premio a Le Louis
XV con su clasificacion de

tres estrellas.
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guedad del rol y el conflicto entre roles. La ambigiiedad del rol se refiere a una situacion
donde las conductas esperadas de un miembro del grupo no estan definidas con clari-
dad, lo cual incrementa el nivel de tension ese individuo. El conflicto entre roles surge
cuando un miembro tiene que cumplir con dos 0 mds conjuntos de expectativas opuestas,
como darse tiempo para ser amable con los clientes versus cumplir cierta cuota de clientes
atendidos durante un periodo de trabajo. Una gerente que ha enfrentado el conflicto
entre roles es Lina Echeverria, directora de tecnologia fundamental en Glass Ceramics de
Corning. Su eficacia se evaltia con dos criterios principales: I) por mantener felices a los
cientificos que realizan investigacion, lo cual implica un liderazgo relativamente distante
y dejarlos trabajar cuando, como y en lo que deseen; y 2) mantener feliz a la compania,
lo que significa ser un lider activo, que abata costos y se asegure de que los cientificos que
investigan sean productivos. En una situacién asi, un administrador tiene que tomar
decisiones que con frecuencia resultan dificiles.

Estatus diferenciado No solo los miembros tienen roles diferentes en los grupos, pues es
frecuente que también tengan niveles diferentes de estatus o de rango. El estatus es la
posicion o el prestigio que un individuo tiene en un grupo, y se basa en cierto nimero
de factores como las aptitudes de liderazgo que se perciben, la personalidad o destrezas
especiales, entre otros.

Las investigaciones han demostrado que las diferencias de estatus influyen mucho en
las interacciones dentro del grupo. Por ejemplo, los miembros de mayor estatus suelen
recibir mas comunicaciones que los de menor estatus, y éstos tienden a mostrar respeto
con aquéllos cuando los grupos toman decisiones. Tales efectos son fuertes en especial,
por supuesto, en las culturas con mucha distancia del poder, como las de Sudamérica y
Asia. Sin embargo, en culturas con poca o mediana distancia del poder, es probable que se
inhiban la comunicacién y la toma de decisiones eficaces, si las diferencias de estatus y sus
efectos se llevan al extremo. Casi con seguridad la informacién necesaria se compartiria
con menor amplitud, con lo cual no recibiria atencion suficiente.

CARACTERISTICAS CONDUCTUALES

Existen dos rasgos principales de los grupos y equipos que implican caracteristicas de tipo
comportamiento: las normas que se desarrollan en los grupos y el grado en que éstos son
cohesivos.

Normas Como se menciono en el andlisis anterior sobre los grupos informales, las nor-
mas son estandares que comparte un grupo y que regulan la conducta de sus miembros
individuales. Por ejemplo, cuando los miembros de un grupo se comportan de manera
similar con sus supervisores o la gente externa, como cesar las conversaciones que no
son de trabajo cuando ellos ingresan a la oficina, demuestran el efecto de las normas del
grupo. Seria dificil, si no imposible, que los grupos funcionaran si no tuvieran normas. El
comportamiento de cada persona seria demasiado impredecible como para que tuviera
lugar la accién coordinada. Las normas también ayudan a reducir la ambigtiedad; asf,
ofrecen a los miembros claves y lineamientos tutiles sobre c6mo comportarse. Dicha
informacién normativa es particularmente relevante para los miembros nuevos de un
grupo, quienes necesitan aprender tan rdpido como sea posible lo que sucede en una situa-
cion de trabajo.

Caracteristicas de las normas de un grupo. Las normas y su significado se entienden revi-
sando varios de sus principales rasgos:

e Por lo general se establecen normas para los temas que tienen mayor importancia para
el grupo; por ejemplo, las tasas de produccion o el rendimiento minimos aceptables.

ambigiiedad del rol conflicto entre roles estatus
Situacion en que las conductas esperadas de un Situacion en que un miembro del grupo enfrenta dos o Posicién o prestigio que un individuo tiene en un
miembro del grupo no estan definidas con claridad. més conjuntos de expectativas opuestas. grupo, y se basa en cierto nimero de factores como

las aptitudes de liderazgo que se perciben, importancia
0 aptitudes especiales.
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¢ Las normas no se aplican necesariamente a todos los miembros del grupo; algunas son
s6lo para algunos de ellos (como el lider), en general con base en el estatus o la funcién
especificos de tales miembros. Por ejemplo, llegar tarde a las reuniones quizd no sea
tan grave para un miembro importante del grupo, pero si lo serfa para alguien menos
importante.

® Las normas varian en el grado de aceptacioén por parte de los miembros del grupo; al-
gunas las aceptan y respaldan casi todos ellos, mientras que otras sélo la mayoria. Por ejem-
plo, las normas acerca de cémo manejar problemas de trabajo podrian ser aceptadas por
todos, pero aquéllas respecto del atuendo deseable quiza solo las acaten algunos.

® Las normas varian en cuanto a la magnitud que se permite apartarse de su acatamiento.
En otras palabras, algunas normas son muy laxas y dejan mucha libertad para el com-
portamiento: en tanto que otras, en especial aquellas que se refieren a temas clave para
el grupo, son mucho mads restrictivas para la conducta de los miembros. Por ejemplo,
un miembro de un grupo que hable con los extranos sobre los problemas internos del
grupo tal vez reciba una fuerte reprimenda de sus colegas; mientras que tolerarian a
otro que hablara con un volumen mas alto de lo normal durante las reuniones (al menos
hasta cierto grado).

Desarrollo de normas grupales. Las normas no aparecen de pronto ni en forma magica
en los grupos. Rara vez, si hay alguna, se desarrollan de modo espontaneo. En vez de ello,
surgen de la interaccion entre los miembros del grupo. En la figura 16-5 se muestra un
ejemplo del proceso de desarrollo comin de las normas. Es frecuente que los factores
clave tengan una influencia grande en éste. Considere los siguientes:

e Comportamientos iniciales: es comiin que las conductas del principio, en especial en
grupos que tienen poco tiempo de estar formados, establezcan estandares para el com-
portamiento posterior. Por ejemplo, en los comités las primeras reuniones ayudan a
establecer normas sobre qué tan franco o tan indirecto es probable que sea el andlisis de
cuestiones sensibles. Con frecuencia, es dificil que posteriormente se modifiquen o
se cambien las normas que se establecieron con rapidez.

¢ Comportamientos importados: los miembros de un grupo a menudo llevan consigo estan-
dares de conducta que fueron importantes en sus grupos de origen. En la duda, haz lo
que te sea familiar, parece ser la guia (en ocasiones incorrecta) de muchos individuos
en la organizacion. Cuando un miembro de estatus elevado importa una norma, como
es el caso de quienes tienen experiencia reconocida o mucho poder, es casi seguro

Figura 16-5

Ejemplo del desarrollo
de las normas en

un grupo

Fuente: Kenneth Los
Bettenhausen y J. el
Murnighan, “The ; mlembro§ =
Emergence of Norms . de’QNPO
in Competitive Decision se reunen

Making Groups”,
Administrative Science
Quarterly, 30 (1985),
pp. 350-72.
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que la importancia de la norma sea significativa. Por ejemplo, un director general nue-
vo quiza crea en la norma de comunicacion solo a través de los canales establecidos en
lo que corresponde a sugerencias y peticiones de los miembros de la organizacion, aun
si ello contrariara las norma de apertura y el €nfasis en que la puerta estd abierta a cual-
quier hora del director anterior. Sin embargo, como el nuevo director tiene un estatus
elevado, serfan pocos quienes desafiaran esta norma importada.

 Eventos criticos: un desafio repentino para el grupo, como la critica por parte de otro,
crearia respuestas especificas e intensas que formarian la base de cémo se espera que los
miembros respondan en el futuro. Una época de crisis hace que las personas estén en
particular alertas ante claves en su ambiente, con lo que tienden a reforzar las normas
que surjan durante ese periodo. Por ejemplo, en una corporacion que anuncié despi-
dos, podrian surgir muestras abiertas de hdbitos de trabajo diligente.

 Estdndares establecidos en forma explicita: tan s6lo no ser pasado por alto es la razén por
la cual los lideres o miembros de estatus elevado de un grupo afirmen que “ésta es la
manera en que aqui se hacen las cosas...” Los supervisores recién nombrados y los entre-
nadores deportivos, por ejemplo, con frecuencia utilizan este enfoque con sus grupos o
equipos.

Efectos de las normas del grupo. Como las normas son, en esencia, estindares aceptados,
su efecto principal es dar forma o influir en la conducta de los miembros individuales de
un grupo. Asi, puede concebirse a las normas como restricciones o reducciones de la varia-
bilidad de las conductas y actitudes de un conjunto de integrantes de un grupo. Es decir,
la existencia de normas fuertes suele disminuir las diferencias individuales en el compor-
tamiento y creencias. Esto da como resultado cierto grado de conformidad, o adherencia
estrecha a las normas del grupo por parte de sus miembros.

Si tal conformidad es “buena” o “mala” dependera de la perspectiva del observador.
Si las normas apoyan las metas que tiene un administrador para un grupo —por ejemplo,
que cada quien deberia buscar oportunidades de hacer sugerencias creativas para mejorar
la eficacia del grupo—, entonces el administrador consideraria que la conformidad es
muy util. Hace algunos anos, una compania de transporte nacional y grande reorganizé
a sus grupos interfuncionales, después de una década de problemas financieros y labora-
les; cerca de la mitad (42 por ciento) de ellos tuvieron éxito; y la otra mitad (48 por ciento),
no. Los grupos exitosos tenfan normas mas fuertes de comunicacién y liderazgo abiertos, y
se comportaban mas como equipos.

Si las normas estan en conflicto con los objetivos que un administrador intenta lograr,
entonces una mayor conformidad se veria como negativa. La implicaciéon obvia para usted
como administrador es que deberia analizar el contenido o la direccion de las normas del
grupo, asi como la cantidad de conformidad hacia ellas.

Desde el punto de vista de un miembro individual de un grupo, a veces las normas
son demasiado restrictivas. En ese caso, el individuo tal vez se desvie de las actitudes y los
comportamiento esperados del grupo. Tal divergencia en las acciones o los puntos de vista
que se expresan resulta problemadtica en potencia para los demas integrantes, ya que ame-
naza la solidaridad del grupoy, quiza en casos extremos, su existencia misma. Por lo tanto,
a veces el grupo impone sanciones a quien se desvie, como un intento de generar mayor
conformidad. El caso clasico en ciertas situaciones laborales en occidente, en particular en
el nivel de individuos que cobran por trabajar durante un horario, es quien trabaja mas
rapido o despacio de lo que el grupo piensa que deberia hacerlo. Es frecuente que a tales
personas, a veces etiquetadas como “rompe-records” o “tortugas”, se les ponga en ridiculo
o se les aisle para persuadirlas o forzarlas a trabajar a un ritmo mas acorde con las normas
del grupo sobre el esfuerzo de produccion.

Cohesién Otwra propiedad notable de los grupos es su cantidad de cohesion, que es “el
grado en que los miembros estdn motivados a permanecer en el grupo, es decir, a querer

conformidad cohesion

Estandares que comparte un grupo y que regulan Adherencia estrecha con las normas del grupo por Grado en que los miembros estan motivados a

la conducta de sus.miembros individuales.

parte de sus miembros. permanecer en el grupo.
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Figura 16-6

Efectos de los niveles altos
de la cohesion grupal

estar en €l. Por lo general se considera que la cohesion del grupo tiene muchas ventajas
y que es muy deseable que se desarrolle. En realidad, cuando los administradores y las
organizaciones tratan de convertir a los grupos en equipos, intentan generar una mayor
cohesion dentro el grupo. Sin embargo, como se vera mas adelante, no siempre los niveles
altos de cohesion grupal tienen resultados positivos.

Desarrollo de la cohesion de un grupo. No hay maneras infalibles en que usted como
administrador construya una cohesion fuerte en los grupos que dirija o de los cuales sea
miembro. No obstante, las investigaciones de que se dispone sugieren tres factores que
tienen relevancia potencial en el desarrollo de una mayor cohesion grupal:

¢ Fortalecer la atraccion interpersonal entre los miembros del grupo.
® Generar un historial de alto rendimiento y de los éxitos del grupo en el pasado.

¢ Impulsar la competencia con otros grupos.

El mas consistente de estos factores en cuanto importancia parece ser el primero, es decir, si
los miembros del grupo piensan que tienen algo en comun con los demads y suele agradarles
estar con ellos; es decir, si sienten que pertenecen a un equipo de verdad. La evidencia res-
pecto de los otros dos factores para generar cohesion no es tan clara; sin embargo, tanto los
éxitos anteriores del grupo, como el conflicto actual o previsto con otros grupos, parecen
unificarlo e incrementar su cohesion, en especial si ya hay atraccion interpersonal fuerte
entre sus integrantes. Resulta claro que un grupo a cuyos miembros no les agrade mucho
estar con los demads se desintegrara cuando enfrente la competencia con grupos externos,
en vez de que desarrolle mayor cohesion, lo cual de nuevo premia al desarrollo de los vincu-
los interpersonales.

Efecto de la cohesion del grupo. El incremento de la cohesion en los grupos tiene ciertas
ventajas potenciales. Entre ellas sobresale un aumento en la cantidad y la calidad de las
interacciones grupales. Una segunda ventaja potencial de la mayor cohesion del grupo
es que éste tiene una influencia mds intensa sobre cada uno de sus miembros para que
acepte las normas o los estandares del conjunto. Si se supone —y ésta es una suposicion
critica— que dichas normas son positivas desde el punto de vista del administrador, enton-
ces representa una ventaja significativa. Una tercera ventaja potencial es que los grupos
cohesivos parecen ser mads eficaces para alcanzar las metas que acepten sus miembros,
aunque las investigaciones al respecto no son del todo concluyentes. Una ultima ventaja
posible de los grupos con mucha cohesion es que sus miembros tienden a estar mas satis-
fechos con el suyo.

Tan positivas como parezcan estas ventajas potenciales, a veces los grupos muy cohe-
sivos son una bendicion dudosa desde el punto de vista de un administrador (véase la
figura 16-6). En primer lugar, si el grupo tiene normas que no dan apoyo a las metas
de la organizacion, entonces la mayor cohesion seria negativa en definitiva. Los indivi-
duos estarian mas influidos en la direccion “equivocada” —como cuando, por ejemplo,
un grupo de trabajadores tolera el acoso sexual—, que si hubiera escasa cohesion. Otra
desventaja posible de la intensa cohesion grupal es que la desviacion de las normas quiza
no se maneje con mucha eficacia. Es mas probable que los grupos muy cohesivos rechacen
cualquier desviacion, incluso si representa ideas creativas que, en ultima instancia, podrian ser

Efectos positivos . Efectos negativos ‘ ,

- Calidad y cantidad mayores * Tal vez se fortalezcan las
de las interacciones del grupo - ‘no\i’ma‘s“ contraproducentes.

+ Adherencia mas fuerte a las . Se‘igr)prar{an“‘laS' ideas creativa
normas grupales o ttiles, si se desvian de las

+ Mayor eficacia en el logro de normas o los valores establecidos
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individual por ser miembro - Disminucién potencial de la

del grupo cooperacién intergrupal
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utiles al grupo. En relacion con lo anterior esta el peligro de que el pensamiento grupal
se acentie en los grupos de cohesion elevada. Los puntos disidentes, como los ilustra la
frase “abogado del diablo”, con frecuencia son muy ttiles para que un grupo someta a prue-
bas criticas sus opiniones o decisiones.

Otra desventaja potencial mads de la cohesion alta dentro del grupo, pero que se ignora
con frecuencia, es que la cooperacion entre grupos puede verse afectada en forma nega-
tiva. La mayoria de las organizaciones tiene muchos grupos de trabajo; algunas, cientos
o mds. Para los directivos de nivel alto, el desafio estriba en hacer que los grupos y los
equipos trabajen juntos e interactiien con suavidad y en forma confiable. De manera que
seria preocupante si la cohesion alta al interior del grupo obstaculizara la cooperaciéon
intergrupal. Por ejemplo, al desarrollar y comercializar un producto nuevo, podrian sur-
gir problemas entre los departamentos de produccion, marketing y ventas. Si el grupo
de produccion fuera muy cohesivo y tuviera la norma de nunca permitir que los de fuera
se enteren de sus problemas, se mostraria reticente a informar a otras unidades que cierto
elemento clave del equipo no funciona en forma correcta. Sin esta informacion, el depar-
tamento de marketing generaria expectativas poco realistas sobre la fecha de lanzamiento,
y los equipos de ventas prometerian a los consumidores volimenes mas grandes de lo que
en realidad se dispusiera del producto.

Este ejemplo ilustra que la promocién activa de la cohesion fuerte dentro de un grupo
(equipo) por parte de los directivos podria empeorar en vez de mejorar el funciona-
miento global de la organizacion a causa del aumento potencial de la fragmentacion. Esta
situacion se encuentra en ocasiones en organizaciones muy descentralizadas, donde los
empleados muestran lealtad extrema a su propia unidad, por ejemplo, marketing, pero les
preocupa mucho menos el bienestar de otras, digamos produccion, asi como la necesidad
de coordinarse con ellas. Asi, en este caso la cohesion al interior de la unidad daria mas
autonomia a ésta, aunque obstaculizaria el logro de los objetivos integrados de la organi-
zacion en su conjunto.

FORMACIONY DESARROLLO L Y EQUIPO

En las organizaciones los grupos se forman por muchas razones y de muchas maneras. Lo
mas frecuente, por supuesto, es que la compania u organizacién los retina en forma deli-
berada para que sirvan a los propoésitos organizacionales establecidos. Sin embargo, los
grupos informales son diferentes. Se forman de manera mds o menos espontdnea sobre la
base de acciones de sus miembros y para atender los intereses de éstos, los cuales podrian
coincidir o no con los de la organizacion.

INFLUENCIAS EN LA FORMACION DE GRUPOS Y EQUIPOS

En las organizaciones los factores mds importantes que influyen en la formacion de grupos
son las metas de la organizacion, las oportunidades para interactuar y compartir el cono-
cimiento mutuo, asi como las necesidades psicolégicas de los miembros potenciales del

grupo.

Metas organizacionales Los objetivos y propésitos de la organizacion como un todo afec-
tan de manera directa la naturaleza de sus grupos formales. La organizacion crea grupos
nuevos, ya sean de comando, de fuerzas de tarea o comités, con base en el juicio de que las
necesidades no se alcanzan en forma adecuada con los que ya existen. Los grupos nuevos
surgen debido al crecimiento de la organizacion, a los cambios en los productos o servi-
cios que ésta ofrece, o a las simples percepciones de directivos clave de que aumentarian
la eficiencia y eficacia si se agregaran, modificaran o combinaran los grupos existentes.
Consulte la seccion “Cémo manejar una fuerza de trabajo diversa: :Los equipos son bené-
ficos?”, que ilustra la manera en que una compania importante cre6 una estructura basada
en equipos, cuando se enfrenté a la necesidad de realizar cambios profundos, y qué tan
bien funcion tal estructura.
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Cuando se forman grupos nuevos un punto clave para las organizaciones y los admi-
nistradores es si se les dotara de los recursos adecuados para cumplir sus metas especificas.
El lider de un equipo que desarroll6 el sistema de almacenamiento de datos en Honeywell
Defense Avionics senalé que “mi tarea mas importante [...] era ayudar a que este equipo
sintiera que el proyecto le pertenecia, al dotarlo de cualquier informacion, financiera o de
otro tipo, que necesitara.

Si usted es miembro de un grupo nuevo que la organizaciéon reunio, es probable que
tenga ciertas preguntas, como las que siguen:

e .Por qué estoy yo, y no otro, en ¢l grupo?
¢ :Cuales son las razones reales para haber formado este grupo?
e ;Cuadles van a ser mis responsabilidades nuevas?

® :Son realistas los objetivos que se fijaron para el grupo, y son las metas reales las que se
mediran?

Tales preguntas se le ocurriran en forma natural a cualquiera que forme parte de un grupo
nuevo, pero no siempre se las respondera de modo directo o abierto. Por ello, los admi-
nistradores que forman grupos deben anticipar preguntas como ésas, se planteen o no en
forma explicita, y estar preparados para brindar la informacién y las explicaciones nece-
sarias. Si usted es el responsable de reunir a un grupo organizacional nuevo, necesitara
reconocer que, como se analiz6 anteriormente, la formacion del grupo nuevo no significa
necesariamente que se haya creado un equipo nuevo. Tal vez usted tenga la esperanza de
que su grupo nuevo llegue a convertirse en un equipo con sentido intenso de responsabi-
lidad compartida hacia el desempeno y produccion, pero la cohesion y la cooperacion no
son algo que usted simplemente decrete. Los administradores no pueden tan s6lo declarar
que los grupos nuevos son “equipos” y esperar a que funcionen como tales. El desarrollo
de un equipo depende de la habilidad directiva y acciones de seguimiento para generar
verdadero trabajo en equipo, mds que por sé6lo llamarlo asi.

Como manejar una fuerza de trabajo Diversa

iLos equipos son benéficos? comunicacion cooperativa y las habilidades para resolver
problemas. Asimismo, los equipos analizaban cada
semana los resultados y solucionaban problemas, y se
desarrollé un sistema especial de retroalimentacion para
dar reconocimiento a los esfuerzos de los miembros y

compartir las practicas mejores con sus colegas.

;Cémo afectan los equipos el desempeno cuando una
compafhia se enfrenta a un cambio profundo? Una de
las pruebas recientes y mejor documentadas la hizo Bell
Atlantic, que ofrece servicios de telefonia a los estados

del Atlantico medio (antes de fusionarse con GTE para dar
origen a Verizon). Bell Atlantic obtuvo su valor corporativo
de tres areas: productividad de los empleados, calidad del
servicio y satisfaccion del personal. Contribuyeron al
desempeno de los 45 centros de atencion telefénica a los
consumidores, donde alrededor de 6,000 asesores servian
a los clientes residenciales de la empresa.

La compania decidié convertir los centros de atencién
en una estructura de equipos que apoyara sus metas
corporativas de valor accionario, satisfaccion del cliente y
compromiso de los empleados. La conversion llevo cerca de
dos afos —y en el momento en que se realizé el estudio iba
a la mitad.

Los trabajos de los asesores de ventas permanecieron
sin cambio durante la conversién a una estructura de equipos.
Pero en los centros en que habian comenzado a formarse,
un comité de empleados y un gerente asistente ayudaron
a identificar y a comunicar las necesidades de los equipos.
Estos fueron colocados juntos en areas de trabajo donde
se habia retirado los muros divisorios altos, y se dio
capacitacion acerca de los procesos de los equipos, la

El proyecto de evaluacion observo los dos centros de
atencion telefénica que pusieron en marcha la organizacion
en equipos, y un tercero que se establecio después. Los tres
tenian en conjunto 140 empleados. Los datos para realizar la
comparacion provenian de observaciones y retroalimentacion
de los gerentes de Bell Atlantic y de asesores en ventas.
Quince meses de mediciones de productividad, junto con
datos de la calidad en el servicio y dos encuestas entre los
empleados, también midieron las percepciones de qué tan
bien funcionaban los equipos nuevos.

De acuerdo con los datos de productividad, los
asesores en ventas que trabajaban en equipos superaron
a los demas en tres de las cuatro mediciones de
productividad de la empresa. Generaron un promedio
de $21,000 mas por ano en los ingresos por ventas, que
sus colegas que no formaban parte de equipos —lo cual
representaba un ingreso potencial de $127 millones
anuales en total.

Asimismo, los equipos también obtuvieron
calificaciones mas altas en 13 criterios de calidad en
el servicio, como conocimiento del trabajo, cortesia y
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exactitud. Se registraron resultados aun mas altos en la cuanto a toma de decisiones, solucidén cooperativa de
satisfaccién del personal. También’se incrementé el nimero problemas y capacitacion cruzada. Otros factores que
de sugerencias de los empleados, subiod su participacion en ayudaron a que triunfara el concepto de los equipos fueron
las reuniones y se volvieron mas activos en la identificacion la existencia de defensores del tal sistema; la evaluacion
y solucidn de problemas. Dados estos resultados positivos, completa de sistemas de apoyo como comunicacion,
Bell Atlantic eligio seguir adelante con la conversién de los medicién del desempenio y retroalimentacion, asi como
restantes centros de atencion telefénica. la mejora continua y un plan de accién de alto nivel

Era claro que los empleados habian aceptado con que cubrié la implementacion anterior y posterior, y la
entusiasmo los aspectos de la formacion de equipos en abundancia de la capacitacion.

Fuente: Alison Overholt, “Wireless in San Diego,” Fast Company, enero de 2004, p. 84; Priscilla S. Wisner y Hollace A. Feist, “Does Teaming Pay Off?” Strategic

Finance, febrero de 2001, pp. 58-64.

Oportunidades para interactuar y compartir el conocimiento mutuo En la formacion de grupos
y su desarrollo posible en equipos, es evidente que la proximidad fisica resulta un factor de
ayuda. Cuando las personas tienen oportunidades de trabajar juntas de cerca, se facilita el
aprendizaje sobre las semejanzas de intereses y experiencias. Tales similitudes brindan una
base para el desarrollo de la amistad y fomentan el trabajo grupal.

Sin embargo, en esta era de comunicaciones electronicas es frecuente que los gru-
pos se encuentren geograficamente dispersos y no dispongan de la ventaja de la cercania
fisica. En tales circunstancias, se vuelve atin mads relevante incrementar las oportunidades
de la interaccion, incluso si s6lo ocurre mediante el envio de mensajes electronicos. En
otras palabras, en grupos “virtuales” dispersos resulta esencial dar pasos para desarrollar
el conocimiento mutuo —con la finalidad de encontrar un “terreno comun”— entre sus
miembros. Ello incluiria acciones como tratar de sostener, si fuera posible, una reunién
cara a cara, acordar visitas de uno o mas miembros del equipo a los demads que estén en la
localidad, estimular a los integrantes a compartir informacién sobre el contexto especifico
de su trabajo (restricciones de tiempo, demandas de otras tareas, costumbres locales, etcé-
tera) y, en especial, hacer esfuerzos adicionales para asegurarse de que todos los miembros
tengan acceso a toda la informacién relevante.

Factores psicolégicos Existen muchas razones personales que motivan a los miembros de
la organizacion a establecer relaciones mds cercanas entre grupos, especialmente las nece-
sidades humanas bdsicas de seguridad, apoyo social, autoestima y estatus. Con la perte-
nencia a grupos, incluso virtuales, es frecuente que los empleados satisfagan necesidades
que no satisfacen del todo con el trabajo mismo. Entonces, la sensacién de pertenecer a
un grupo en el trabajo resultaria muy satisfactoria para muchos individuos. Llega a ser en
verdad una forma significativa en que los individuos logran una identidad social distintiva
que es significativa tanto para ellos como para con quienes interactian.

ETAPAS DEL DESARROLLO DE UN GRUPO

Ya sea que a los grupos los forme la organizacién o la acciéon voluntaria de los individuos,
suelen pasar por etapas de desarrollo distintas e identificables conforme maduran. Una
forma popular y temprana al respecto utiliza un conjunto de términos faciles de recordar
para dichas etapas: “formacion” (conocerse), “lluvia de ideas” (expresar las diferencias de
opinioén), “normalizacién” (crear consenso sobre temas fundamentales) y “desempeno”
(realizar acciones cooperativas de grupo). Aunque este modelo tiene mucho atractivo en
tanto forma de pensar en las fases de desarrollo de los grupos con el tiempo, no se aplica
de modo universal a todos ellos. Como hizo evidente un grupo de estudiantes de adminis-
tracion, “es improbable que una secuencia tnica describa el desarrollo de toda clase de
equipos [grupos]”.

A pesar de lo anterior, si surgen con cierta regularidad varias etapas identificables en
los contextos organizacionales (véase la figura 16-7).

FORMACION

Si usted estd en proceso de formar un grupo, enfrentara ciertos desafios tunicos. Un tipo
de reto se presenta cuando los miembros potenciales del equipo no estan habituados a un



408 Administracion. Un empresario competitivo

Figura 167

Etapas de desarrollo
de un grupo

Desarrollo Conversién Trabajar como
temprano en grupo equipo

enfoque orientado al grupo para realizar el trabajo. Si se han sentido cémodos con su tra-
bajo dentro de una cultura organizacional basada en el logro individual, es evidente que
enfrentaran un cambio significativo.

Otra clase de reto en las etapas de formacion consiste en que los miembros del grupo
tendran muchas preguntas, sea que las formulen de manera abierta o no. Por ejemplo,
querran saber quién esta en el grupo y por qué, quién dirige al grupo y “de dénde viene”
cada persona, en términos de sus actitudes y puntos de vista existentes. Casi todos los
grupos nuevos atraviesan por esta etapa de “conocerse”. ExxonMobil la enfrent6 cuando
formé6 dos equipos nuevos —uno en Finlandia y otro en Texas— para disenar y construir
un vehiculo hidraulico de calado profundo. Cada equipo estaba constituido por ingenieros
de la compania, contratistas externos y vendedores. Para tener éxito cada equipo tenia
que forjar de inmediato vinculos fuertes entre sus miembros. Los equipos hicieron muchas
cuestiones para generar camaraderia con rapidez, como el bordado de playeras con el
logotipo que diseno cada equipo y la redacccion de sus enunciados de mision, graficas y
planes de proyecto.

DESARROLLO TEMPRANO

Después de la formacién de un grupo y de las interacciones iniciales, sigue una etapa
de desarrollo temprano que podria durar cierto tiempo, en funcion de la naturaleza del
grupo y de sus tareas. En este periodo, los miembros aprenden lo que se espera de ellos,
cual es la conducta aceptable y qué tan bien se relaciona entre si. Es comun que los miem-
bros intercambien informacién con cautela, e incluso que a veces la guarden con reserva
celosa. Si usted es el lider del grupo, esta en un momento importante para que aprenda
acerca de la coincidencia o divergencia de las opiniones dentro del grupo sobre temas
cruciales. Con frecuencia, en esta etapa surgen conflictos por las metas del grupo o por los
medios de conseguirlas. Una analogia con el desarrollo humano adecuada para entender
esta etapa del desarrollo del grupo seria la adolescencia.

CONVERSION EN GRUPO

En esta etapa comienza a aparecer al menos un minimo de consenso sobre los asuntos
del grupo, asi como cierto grado de identidad individual con el grupo y sus metas. En
este periodo varia mucho de un grupo a otro qué tanta cohesion e identidad con el
grupo surgira en realidad. Un factor critico serd lo bien que el grupo satisfaga las necesi-
dades de cada integrante y lo que piensen sus miembros sobre lo bien que esté dirigido.
En esta etapa especifica, si usted tiene un papel de liderazgo, puede tener un efecto
considerable sobre el desarrollo del grupo y ayudarlo a que se convierta en un equipo
de verdad.

TRABAJAR COMO EQUIPO

En esta etapa un grupo es capaz de actuar como equipo, y de tomar acciones como enti-
dad coherente y no tan s6lo como un conjunto de individuos afiliados con flexibilidad. En
lo interno, ello significa que el grupo influye en las actitudes y las conductas de sus miem-
bros en asuntos de importancia para el grupo, y en lo externo quiere decir que otros de
dentro o fuera de la organizacién se veran afectados por sus acciones. Por ejemplo, hace
varios anos, la divisién de investigacion de Sterling Winthrop Pharmaceuticals, alguna vez
subsidiaria de la compania Eastman Kodak, con sede en Pennsylvania, construy6é un com-
plejo de 300 000 metros cuadrados. La construccion se concluy6 pronto, dentro del pre-
supuesto, y con un récord excepcional de seguridad. La compania dio el crédito por ese
logro al desarrollo de una identidad fuerte del equipo. Esa identidad estaba ligada con
creencias compartidas sobre la cooperacion, el compromiso y el valor individual de cada
miembro del equipo.
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Cada una de las etapas precedentes se ilustra con la historia que sigue, sobre un grupo

de proyectos que se reuni6 en una compania grande de productos de consumo:

Formacion: durante una campana de reingenieria en esta empresa, se pidié a ocho
gerentes con distintas funciones que trabajaran juntos en el proyecto de analizar la efi-
cacia de la compania en cierto numero de dreas, y que hicieran las recomendaciones
para mejorar su desempeno. En las primeras reuniones del grupo, la mayoria de los
participantes se sentia incomodo e inseguro. Algunos permanecian en silencio, sin apor-
tar y a la espera de que los demas condujeran las juntas. Algunos establecieron alianzas
de inmediato, y otros mas tomaron la iniciativa y comenzaron a realizar las tareas del
equipo.

Desarrollo temprano: 1os miembros del grupo pronto comenzaron a entender el alcance
de su tarea. Comenzaron a entender quiénes de entre ellos tenian influencia real, y
quiénes eran los lideres. Se efectuaron algunos trabajos, y mientras las relaciones y la
confianza entre los miembros mejoraban, el desempeno en conjunto del grupo atn era
muy bajo.

Conversion en grupo: a continuacion, el grupo comenzoé a centrarse en estimular el com-
portamiento grupal, en vez del individual. Empezaron por escucharse unos a otros y a
evaluar las sugerencias en términos de las metas del grupo, en vez mostrar las de cada
miembro en lo individual. Encontraron formas de resolver conflictos y establecieron
estandares de conducta grupal.

Trabajo como equipo: ahora, el grupo se ve a si mismo como un equipo. El obstdculo
siguiente fue aprender que no siempre tenian que estar todos de acuerdo —es decir, que
podian no concordar e incluso asi cumplir con su tarea. Comenzaron a evaluar todas las
partes de las sugerencias, tratar con opiniones divergentes y manejar sus conflictos en
forma creativa. Su eficacia y su desempeno empezaron a mejorar de manera continua.

Resultado: durante las 15 semanas de vida del equipo, analizaron la toma de pedidos, la
programacion del producto, los informes de ventas y los procesos de fijacion de precios
en la compania. Identificaron y recomendaron varios planes para la mejora de procesos
y la reduccién de costos, que tuvieron como resultado ahorros por $2.5 millones para la
compania.

Regresemos al tema general de las etapas del desarrollo de un grupo, pues el hecho de si
las acciones de un equipo a través de ellas son eficaces de forma continua o no ya es otro
tema. Eventos internos o externos al grupo podrian hacer que regresara a una etapa ante-
rior de desarrollo, donde se necesitaria volver a formar y tratar que de nuevo ocurriera la
“conversion en grupo”. Sin embargo, si un grupo no tiene un momento final especifico, es
decir, una fase de terminacién, no hay razén inherente de por qué la etapa de conversion
no tenga duracion indefinida. Un reto claro administrativo y de liderazgo consiste en man-
tener de forma continua al grupo o equipo en esta etapa.
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enfoque orientado al grupo para realizar el trabajo. Si se han sentido cémodos con su tra-
bajo dentro de una cultura organizacional basada en el logro individual, es evidente que
enfrentaran un cambio significativo.

Otra clase de reto en las etapas de formacion consiste en que los miembros del grupo
tendran muchas preguntas, sea que las formulen de manera abierta o no. Por ejemplo,
querran saber quién esta en el grupo y por qué, quién dirige al grupo y “de donde viene”
cada persona, en términos de sus actitudes y puntos de vista existentes. Casi todos los
grupos nuevos atraviesan por esta etapa de “conocerse”. ExxonMobil la enfrenté cuando
formé dos equipos nuevos —uno en Finlandia y otro en Texas— para disenar y construir
un vehiculo hidraulico de calado profundo. Cada equipo estaba constituido por ingenieros
de la compania, contratistas externos y vendedores. Para tener éxito cada equipo tenia
que forjar de inmediato vinculos fuertes entre sus miembros. Los equipos hicieron muchas
cuestiones para generar camaraderia con rapidez, como el bordado de playeras con el
logotipo que disené cada equipo y la redacccion de sus enunciados de mision, graficas y
planes de proyecto.

DESARROLLOTEMPRANO

Después de la formacion de un grupo y de las interacciones iniciales, sigue una etapa
de desarrollo temprano que podria durar cierto tiempo, en funciéon de la naturaleza del
grupo y de sus tareas. En este periodo, los miembros aprenden lo que se espera de ellos,
cual es la conducta aceptable y qué tan bien se relaciona entre si. Es comuin que los miem-
bros intercambien informacion con cautela, e incluso que a veces la guarden con reserva
celosa. Si usted es el lider del grupo, estd en un momento importante para que aprenda
acerca de la coincidencia o divergencia de las opiniones dentro del grupo sobre temas
cruciales. Con frecuencia, en esta etapa surgen conflictos por las metas del grupo o por los
medios de conseguirlas. Una analogia con el desarrollo humano adecuada para entender
esta etapa del desarrollo del grupo seria la adolescencia.

CONVERSION EN GRUPO

En esta etapa comienza a aparecer al menos un minimo de consenso sobre los asuntos
del grupo, asi como cierto grado de identidad individual con el grupo y sus metas. En
este periodo varia mucho de un grupo a otro qué tanta cohesion e identidad con el
grupo surgira en realidad. Un factor critico sera lo bien que el grupo satisfaga las necesi-
dades de cada integrante y lo que piensen sus miembros sobre lo bien que esté dirigido.
En esta etapa especifica, si usted tiene un papel de liderazgo, puede tener un efecto
considerable sobre el desarrollo del grupo y ayudarlo a que se convierta en un equipo
de verdad.

TRABAJAR COMO EQUIPO

En esta etapa un grupo es capaz de actuar como equipo, y de tomar acciones como enti-
dad coherente y no tan sélo como un conjunto de individuos afiliados con flexibilidad. En
lo interno, ello significa que el grupo influye en las actitudes y las conductas de sus miem-
bros en asuntos de importancia para el grupo, y en lo externo quiere decir que otros de
dentro o fuera de la organizacion se veran afectados por sus acciones. Por ejemplo, hace
varios anos, la division de investigacion de Sterling Winthrop Pharmaceuticals, alguna vez
subsidiaria de la compania Eastman Kodak, con sede en Pennsylvania, construyé un com-
plejo de 300 000 metros cuadrados. La construcciéon se concluyé pronto, dentro del pre-
supuesto, y con un récord excepcional de seguridad. La compania dio el crédito por ese
logro al desarrollo de una identidad fuerte del equipo. Esa identidad estaba ligada con
creencias compartidas sobre la cooperacion, el compromiso y el valor individual de cada
miembro del equipo.
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Luego de la formacion del grupo
sigue la etapa de desarrollo
temprano, cuya duracion varia
en funcion de la naturaleza del
grupo y sus tareas.

Cada una de las etapas precedentes se ilustra con la historia que sigue, sobre un grupo
de proyectos que se reunioé en una compania grande de productos de consumo:

® Formaciéon: durante una campana de reingenieria en esta empresa, se pidié a ocho
gerentes con distintas funciones que trabajaran juntos en el proyecto de analizar la efi-
cacia de la compania en cierto nimero de areas, y que hicieran las recomendaciones
para mejorar su desempeno. En las primeras reuniones del grupo, la mayoria de los
participantes se sentia incomodo e inseguro. Algunos permanecian en silencio, sin apor-
tar y a la espera de que los demas condujeran las juntas. Algunos establecieron alianzas
de inmediato, y otros mds tomaron la iniciativa y comenzaron a realizar las tareas del
equipo.

¢ Desarrollo temprano: 1os miembros del grupo pronto comenzaron a entender el alcance
de su tarea. Comenzaron a entender quiénes de entre ellos tenian influencia real, y
quiénes eran los lideres. Se efectuaron algunos trabajos, y mientras las relaciones y la
confianza entre los miembros mejoraban, el desempeno en conjunto del grupo aian era
muy bajo.

e Conversion en grupo: a continuacion, el grupo comenzoé a centrarse en estimular el com-
portamiento grupal, en vez del individual. Empezaron por escucharse unos a otros y a
evaluar las sugerencias en términos de las metas del grupo, en vez mostrar las de cada
miembro en lo individual. Encontraron formas de resolver conflictos y establecieron
estandares de conducta grupal.

® Trabajo como equipo: ahora, el grupo se ve a si mismo como un equipo. El obsticulo
siguiente fue aprender que no siempre tenian que estar todos de acuerdo —es decir, que
podian no concordar e incluso asi cumplir con su tarea. Comenzaron a evaluar todas las
partes de las sugerencias, tratar con opiniones divergentes y manejar sus conflictos en
forma creativa. Su eficacia y su desempeno empezaron a mejorar de manera continua.

® Resultado: durante las 15 semanas de vida del equipo, analizaron la toma de pedidos, la
programacion del producto, los informes de ventas y los procesos de fijaciéon de precios
en la compania. Identificaron y recomendaron varios planes para la mejora de procesos
y la reduccién de costos, que tuvieron como resultado ahorros por $2.5 millones para la
compania.

Regresemos al tema general de las etapas del desarrollo de un grupo, pues el hecho de si
las acciones de un equipo a través de ellas son eficaces de forma continua o no ya es otro
tema. Eventos internos o externos al grupo podrian hacer que regresara a una etapa ante-
rior de desarrollo, donde se necesitaria volver a formar y tratar que de nuevo ocurriera la
“conversién en grupo”. Sin embargo, si un grupo no tiene un momento final especifico, es
decir, una fase de terminacién, no hay razén inherente de por qué la etapa de conversion
no tenga duracién indefinida. Un reto claro administrativo y de liderazgo consiste en man-
tener de forma continua al grupo o equipo en esta etapa.
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Ahora que hemos examinado ciertas caracteristicas basicas de los grupos y los equipos,
y de como se forman y desarrollan, es momento de analizar algunos ejemplos de tipos
concretos de grupos y equipos que cada vez son mds prominentes en las organizaciones
actuales (véase la figura 16-8). No todas las organizaciones deberdan tener cada uno de
estos grupos, pero donde existen plantean algunos retos administrativos especiales.

GRUPOS DETRABAJO (EQUIPOS) AUTOADMINISTRADOS

Una variante reciente, pero cada vez mds importante, en los grupos de trabajo tipo
comando es ¢l autoadministrado, o autonomo, es decir, aquel que no tiene supervisor
nombrado de manera formal. Estos grupos se parecen a los de tipo comando, en que sus
miembros coordinan su trabajo organizacional como si todos reportaran al mismo supervi-
sor designado de manera formal. Sin embargo, el grupo se dirige a si mismo para el logro
de los objetivos de la organizacion y por lo general los miembros designan a sus propios
lideres informales del equipo. El grupo esta constituido por cierto nimero de miembros
con aptitudes diversas que se aplican a la tarea grupal. Por lo general es responsable de
las decisiones que conciernen al modo de realizar el trabajo —cudles miembros llevardn a
cabo qué tareas y en qué orden. También hacen trabajos que tradicionalmente se asocian
con la supervision, como celebrar reuniones del equipo y resolver problemas de produc-
tividad. Una razon principal de que ciertas organizaciones (Xerox, Procter & Gamble y
General Motors, entre otras) utilicen unidades autoadministrados es desarrollar mas com-
portamiento grupal parecido al de los equipos, en comparacion con el que se observa en
un grupo de comando mads tradicional. Por ejemplo, cuando la oficina regional de Nueva
York del Departamento de Asuntos de los Veteranos se reorganizo hace unos cuantos anos,
abandon¢ la estructura jerdrquica rigida que habia tenido durante su historia, y en vez
de ello opté por organizar su fuerza laboral en grupos de trabajo autodirigidos de seis a
doce miembros, donde cada integrante desempenaba funciones multiples. Los grupos
de trabajo no reportaban a un administrador como tal, sino que estaban asignados a un
“entrenador”, por lo general alguien que antes habia sido supervisor.

A pesar de todo lo buena que parezca en principio, la idea de un grupo autoadminis-
trado tal vez no sea atractiva para todos los empleados que se vean afectados. Ademads, no
se puede suponer que se ajuste a todos los tipos de culturas. Por lo tanto, los administra-
dores y las organizaciones que quisieran establecer tales grupos necesitan considerar los
errores y la resistencia potenciales, asi como las ventajas posibles.

GRUPOS INTERFUNCIONALES O DE PRODUCTOS
(SERVICIOS) NUEVOS

Los grupos que obtienen su membresia de tipos diferentes de unidades dentro de la orga-
nizacion, como las de investigacion y desarrollo y marketing, han existido desde hace
muchos anos. Sin embargo, en la actualidad su nimero e importancia se han incremen-

Tipo Ventajas potenciales Desventajas potenciales
Autoadministrado Mayor conducta como equipo No todos los empleados quieren
administrarse a si mismos
Interfuncional/ Incremento de la creatividad Incremento del conflicto en
producto nuevo Conocimiento disperso el grupo
Velocidad hacia el mercado

Global Incremento de la creatividad a Paralisis

partir de experiencias diversas Falta de accion

Falla

Virtual Velocidad de comunicacion Aumento de la interpretacion

aumentada erronea

Falta de confianza

Disminucion de los costos Dificil de administrar
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tado en forma notable. El objetivo principal de esos grupos o equipos es brindar a la
tarea tanta creatividad y conocimiento disperso como sea posible. Un buen ejemplo de
equipo interfuncional que opera en una industria muy basica es el que instituyé Golden
West Bakery en su planta de Greater Manchester, Inglaterra. La planta elabora los bollos
para las hamburguesas de McDonald’s. Se form6 un equipo interfuncional compuesto por
miembros tanto de produccién como de mantenimiento, con las metas duales de mejo-
rar la productividad y reducir el desperdicio. El equipo efectué una transformacién com-
pleta de los procesos tanto de mantenimiento como de produccion, la cual fue tan exitosa
que la compania decidio reestructurarse para sacar mas ventaja del creciente uso de equipos
de toda clase.

Otros objetivos principales de los equipos interfuncionales, en especial de empresas de
alta tecnologia, son acelerar la llegada de los productos al mercado, al mismo tiempo que
se controlan o minimizan los costos. Esto suena bien, pero es frecuente que en realidad
los resultados sean menos favorables de lo que se esperaba, a causa del potencial aumento
de conflictos inherentes a los grupos compuestos por miembros cuyas perspectivas inicia-
les varian significativamente. Para manejar esta cuestion fundamental, las investigaciones
sugieren enfoques (que se indican mds adelante) que los administradores pueden utilizar
para incrementar los siguientes atributos en grupos interfuncionales eficaces.

* Sentimientos de propiedad (“anclas”) de los miembros hacia las decisiones del grupo;
enfoque: trabajar para verificar que cada miembro crea que tiene la oportunidad de
influir en la toma de decisiones del grupo.

e Transparencia o apertura hacia las motivaciones, expectativas y agendas personales de
los miembros; enfoque: tratar de asegurarse de que en el grupo se analicen y compartan
con libertad tales diferencias.

* “Conciencia” o, en esencia, llegar a tomar decisiones de alta calidad; enfoque: garantizar
que se reconozcan y examinen en forma explicita todos los puntos de vista.

* Niveles altos de cooperacion mutua sinérgica (sinergia); enfoque: facilitar la existencia
de tanta confianza como sea posible dentro del grupo, de manera que nadie sienta que
alguien intenta sacar ventaja de ellos.

EQUIPOS GLOBALES

Otro tipo de grupo que es cada vez mds prominente, en especial en las organizaciones
grandes, es el multinacional (al cual casi siempre se le denomina “equipo multinacional”).
Por lo general se trata de un grupo muy diverso, ya sea que represente una o varias areas
funcionales, porque sus miembros con frecuencia tienen antecedentes culturales muy
diferentes. Por razones que ya se analizaron, los equipos diversos ofrecen potencialmente
mayores ventajas para las organizaciones. Sin embargo, la realidad no siempre es tan hala-
gtiena. Con demasiada frecuencia los esfuerzos de tales grupos terminan en paralisis, inac-
tividad o incluso en fracaso rotundo. ¢

Un grupo de investigadores divide a los equipos multinacionales en tres clases gene-
rales: destructores, igualadores y creadores. Los “destructores” son grupos que se reve-
lan como desastres absolutos; canalizan los esfuerzos y la atencion de sus miembros
hacia conflictos improductivos y ataques interpersonales. Por ejemplo, un miembro de
un equipo destructor europeo describié con ingenuidad su ambiente: “Los britanicos del
equipo son demasiado serios; los alemanes estdn tan metidos en la ingenieria que no
creen que alguien tenga cerebro; y al francés no podian importarle menos las cuotas
de produccion”. El equipo “igualador” es aquel que piensa que lo esta haciendo bieny
que tiene poco conflicto visible, pero parece incapaz de generar otro resultado distinto de

grupo de trabajo autoadministrado
(auténomo)

Aquel que no tiene supervisor designado de manera
formal, pero se parece a los grupos de tipo comando,
donde los miembros coordinan su trabajo organizacional
como si todos reportaran al mismo supervisor nombrado
de manera formal; por lo general sus miembros designan
a su propio lider informal del equipo.
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uno mediocre. En esencia, los igualadores son equipos que trabajan en forma deficiente
y fracasan al buscar sacar ventaja de su diversidad trasnacional. Los equipos “creadoreg”
son los que aceptan y construyen en forma directa sobre sus diferencias y las emplean
para mejorar su creatividad.

EQUIPOS VIRTUALES

Como se expuso antes en este capitulo las organizaciones establecen cada vez mds “equi-
pos virtuales” o grupos compuestos por individuos que no trabajan juntos con cercania
fisica. Es frecuente que los miembros de los equipos virtuales se encuentren geografica-
mente dispersos, o tengan organizaciones o nacionalidades diferentes. Como sus nombres
indican, tales grupos rara vez, si es que alguna, se encuentran en personay en vez de ello
efectian la mayoria o todo su negocio a través de comunicaciones electronicas. Los equi-
pos virtuales se utilizan, por ejemplo, en GTech, compania que manufactura equipo de
loteria. Reorganizé su departamento de tecnologia de la informacion en equipos virtuales
con base en la estandarizacion de procedimientos y una base de datos de aptitudes que
permite al departamento asignar el personal adecuado para cada problema sin importar
donde se localice. Esta transformacion dio como resultado ahorros por $3 millones en
2001, o de alrededor del 35 por ciento por sistema de escritorio. En 2003 GTech también
resulto seleccionada como una de las 100 mejores companias de tecnologia de la informa-
cion donde trabajar, de acuerdo con la revista Computerworld.

La mayor velocidad en las comunicaciones y los menores costos por reunirse son ven-
tajas evidentes de tales grupos. No obstante, como puede imaginarse los equipos virtuales
también tienen su propio conjunto asociado de problemas potenciales. En primer lugar,
la comunicacion, aunque rdpida y a veces casi instantdnea, podria ser incompleta y estar
sujeta a una interpretacion deficiente por parte del receptor. En segundo lugar, es muy
dificil que se desarrolle confianza entre los miembros del grupo debido a la ausencia del
proceso de socializacion que consiste en conocer al otro, y que sucede en los grupos no
virtuales que se reinen cara a cara. En tercer lugar, la supervision administrativa se vuelve
mas dificil que en un grupo comun. Los problemas que surgen en cualquier grupo, por
ejemplo, la ambigliedad del rol y la apatia social, se intensifican en los grupos virtuales.

INTEGRARY ADMINIST

En varias partes de este capitulo se mencionan algunos de los pasos que usted, como admi-
nistrador, tiene que dar para incrementar la calidad del funcionamiento del grupo y la
satisfaccion de sus integrantes. Este apartado se centra en tres aspectos que en particular
resultan fundamentales para integrar y administrar grupos y convertirlos en equipos ver-
daderos: desarrollar competencias del equipo, enfrentar los conflictos de éste y mejorar la
eficacia grupal.

DESARROLLAR COMPETENCIAS DEL EQUIPO

Como hemos destacado en este capitulo, trabajar con un grupo y como parte de uno es
distinto de tan sé6lo realizar bien el trabajo individual propio. Lo que hace la diferencia
es la interaccion con otras personas, sea cara a cara o por medios electronicos o de otro
tipo indirecto. Entonces, para ser capaz de funcionar con eficacia en un grupo, es impor-
tante desarrollar habilidades para el trabajo en equipo. Ser un miembro competente de
un equipo no necesariamente es lo mismo que ser un trabajador individual competente.
Una forma muy ttil de pensar en lo que se requiere de alguien en una situaciéon de equipo
consiste en considerar tres areas basicas de las competencias del trabajo en equipo: cono-
cimiento, destrezas y actitudes (CDA). En la figura 16-9 se muestran ejemplos especificos
de competencias de equipo en las tres areas.

El conocimiento (C) en el contexto del grupo se refiere a la comprension necesaria de
hechos, conceptos, relaciones e informacion pertinente subyacente que se requieren para
llevar a cabo las tareas del equipo. Como se observa en la figura 16-9, los ejemplos de las
clases de conocimiento especifico que es util en especial en situaciones de equipo incluyen
el conocimiento acerca de la mision y las metas del equipo, la secuencia de las tareas a las
cuales se enfrenta el equipo, los roles y las responsabilidades de los companeros de equipo
y las caracteristicas de los companeros.
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Conocimiento

Figura 16-9

Destrezas Actitudes

. ; ° chnocimiento de mision,
Ejemplos de competencias

especificas del equipo en

h e Secuencias de las tareas
tres areas

roles en el equipo
laborales del equipo

e Caracteristicas de los
companeros

objetivos y normas del equipo
e Patrones de interaccion de los

e Comprensién de las destrezas

e Adaptabilidad y flexibilidad e QOrientacion al equipo

e Supervision mutua del e Vision compartida
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equipo virtual

Grupo compuesto por individuos que no trabajan

juntos con cercania fisica.

Fuente: Adaptado de J. A. Cannon-Bowers y E. Salas, “A Framework for Developing Team Performance Measures in
Training,” en M. T. Brannick, E. Salas, y C. Prince (eds.), Team Performance Assessment and Measurement: Theory,
Methods, and Applications (Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates, 1997), p. 47.

Las destrezas (D) se refieren a las aptitudes cognitivas y conductuales muy desarro-
lladas (como se expuso en el capitulo 15), que se necesitan para cumplir las tareas del
equipo y alcanzar sus metas. éstas incluyen (como se muestra en la figura 16-9) compe-
tencias como la adaptabilidad y la flexibilidad en relacion con el cumplimiento de las
tarcas del equipo; ser capaz de supervisar el desempeno propio y el de los companeros del
equipo; comunicacion; aceptar y hacer criticas; y asumir responsabilidades de liderazgo
dentro del grupo.

Las actitudes (A) implican sentimientos y creencias relativamente estables acerca
de algo. En otras palabras, nuestras actitudes, en general, indican como vemos partes
importantes de nuestro ambiente. En una situacion de trabajo en grupo, tales actitu-
des importantes incluirian (véase la figura 16-9) aquellas orientadas hacia los concep-
tos de equipo y trabajo en equipo, la necesidad de cohesién de éste, la evaluacion de
las capacidades de un equipo, y el nivel y la importancia de la confianza dentro de un
grupo.

Una manera util de analizar las competencias que se requieren en las dreas de cono-
cimiento, destrezas y actitudes, la desarroll6 hace algunos anos un grupo de psicélogos
industriales y se muestra en la figura 16-10. Este sistema de analisis clasifica los tipos de
competencias del equipo que son necesarias, mediante dos variables: /) Establecer si una com-
petencia necesaria es especifica para un trabajo concreto o se aplica a todas las clases de tareas;
y 2) Determinar si una competencia necesaria es especifica para un equipo dado o se
aplica a todos los tipos de equipos. El esquema de clasificacion resultante organizado de
acuerdo con las dos dimensiones se sintetiza en una tabla de 2 X 2, como se muestra en la
figura 16-10.

Por mucho el tipo de competencia mds importante en esta clasificacién, para usted
como administrador en potencia, se representa en la parte inferior derecha de la figura
16-10: “competencias transferibles de equipo”, las cuales se emplean en cualquier situa-
cion. Son utiles para cualquiera que trabaje en una variedad de equipos y con los equipos
que enfrentan tareas distintas. Por lo tanto, las CDA transportables son las competencias
grupales mas esenciales por desarrollar para cualquier administrador o miembro de un
equipo. El conocimiento de qué es lo que se requiere para trabajar juntos en cualquier equi-
po es fundamental y muy transferible. Las capacidades interpersonales, de comunicacion
y de construccion del equipo son la marca de las competencias transferibles de destrezas
para el equipo. Una actitud importante en especial seria la apreciacion del valor y utili-
dad del trabajo en equipo. En pocas palabras, resulta claro que es muy benéfico dedicar
tiempo y esfuerzo a la adquisicion y la mejora de competencias para el equipo que sean
transferibles.

En la esquina superior derecha de la figura 16-10 se encuentran las competencias
contingentes para el equipo: aquellas que son especificas para un equipo en particular,
pero aplicables a tareas que varian. Muchos grupos comunes tipo comando (liderados

competencias transferibles
Aquellas que se emplean en cualquier situacion.

competencias contingentes para el equipo
Aquellas que son especificas para un equipo en
particular, pero aplicables a tareas que varian.
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Figura 16-10

Tipos de competencias
de equipo

Fuente: Adaptado de J. A. Cannon-
Bowers, S. |.Tannenbaum, E. Salas, ,
y C. E. Volpe, “Defining Competencies
and Establishing Team Training
Requirements,” en R. A. Guzzo, E.
Salas and Associates (eds.), Team
Effectiveness and Decision Making

in Organizations (San Francisco:
Josey-Bass Publishers, 1995), p. 339.
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por un supervisor) serian ejemplos de equipos que necesitan estos tipos de competen-
cias. Tales grupos requieren un nivel alto de conocimiento mutuo entre los miembros
del equipo —cada uno necesita saber cudles son la destreza y la experiencia del otro.
Los miembros también necesitan tener la comprension clara de como se coordina su
grupo con la organizacién en su conjunto. En dichas clases de circunstancias del grupo,
tiene importancia especial la composicion de la membresia del grupo. Esto se observa
cuando hay un cambio en la composicién (entrada o salida de un miembro), que por
lo general reduce la eficacia del equipo hasta que llega un nuevo integrante que le dé
velocidad. Las destrezas necesarias en esta categoria dependiente del equipo incluyen
aptitudes que se aplican a una amplia variedad de tareas, como el liderazgo, la comu-
nicacion y las habilidades para resolver conflictos. Asimismo, como la composicion del
equipo es fundamental, una actitud importante seria la percepcion de cohesion fuerte
del equipo.

En la esquina superior izquierda de la figura 16-10 se encuentran las competen-
cias “orientadas al contexto”. Como su nombre lo indica, las circunstancias particulares
—relacionadas tanto con la tarea como con el equipo— en que se desenvuelve el grupo
son cruciales para las competencias necesarias. Se trata de competencias que serian
especificas tanto para la naturaleza tinica de tareas concretas como para la composicion es-
pecifica de los equipos. Las clases de conocimiento especifico para la tarea y para el
equipo que serian necesarias incluirian, por ejemplo, la comprensién compartida de
las partes diferentes de la tarea especifica de conjunto, informacion sobre los hdbitos y las
tendencias de los demds miembros y el entendimiento de las normas del equipo. Las cla-
ses de equipos que se beneficiarian de tales competencias orientadas al contexto inclui-
rian equipos de cirujanos, de militares en combate y deportivos. Un ejemplo del mundo
de los deportes ilustra la necesidad del conocimiento especifico tanto para la tarea como
para el equipo. Muchas ligas deportivas profesionales como las estadounidenses de bas-
quetbol y béisbol tienen juegos de estrellas a mitad de la temporada, donde los mejores
jugadores individuales de cada equipo (o al menos de la mayoria de ellos) de una parte
de la liga se retinen para jugar contra los mejores de la otra parte. Asi, todos los jugado-
res son expertos en sus tareas propias. Tienen conocimiento y destrezas muy especificos
para la tarea. Sin embargo, carecen del nivel elevado de conocimiento especifico para
el equipo de estrellas que si poseen en relacion con el equipo de donde provienen. La
consecuencia de esta situacion es que el rendimiento de los jugadores en los equipos
donde todos son estrellas por lo comun es menor, que el de los mismos atletas cuando se
desempenan en sus equipos regulares propios. El problema es la falta relativa de conoci-
miento especifico del equipo.

Algunos ejemplos de las destrezas necesarias en esta categoria incluirian la capacidad
de reasignar las actividades entre los miembros en circunstancias cambiantes, y la capaci-



OBJETIVO DE
APRENDIZAJE 16.7 >

Capitulo Dieciséis Trabajo en equipo 415

dad de desarrollar comprension comun de los requerimientos de la tarea en su conjunto.
En el drea de las actitudes, un tipo de competencia especifica para la tarea y especifica
pard el equipo seria el desarrollo de una sensacion colectiva de las fortalezas y las debilidades
del equipo.

Las competencias contingentes para la tarea (esquina inferior izquierda de la figura 16-10)
son las que se necesitan en los equipos que ejecutan un conjunto de tareas especificas
y recurrentes, pero tienen un conjunto de miembros que varia. En el drea del conoci-
miento, los miembros del equipo en esta categoria necesitarian la experiencia respecto de
las caracteristicas especificas de la tarea que encontrarian de manera regular. Las destrezas
necesarias serian aquellas que estin muy relacionadas con el conjunto particular de tareas que
se relacionan. En esta clase de situacion, una actitud que seria de utilidad es un punto de
vista positivo sobre el hecho de trabajar como parte de un equipo, sin importar quiénes
sean los demds miembros de éste. Algunos ejemplos de equipos que necesitan esta clase de
competencias entre sus miembros serian muchas tripulaciones de aeronaves, los bombe-
ros y otros similares. Para este conjunto de condiciones orientadas a la tarea, no importa
quien esté en el equipo en un dia dado, s6lo que los miembros sean competentes para
¢jecutar sus tareas particulares. Los miembros del equipo confian en que los demds hardn
sus trabajos, aun si nunca se hubieran visto antes. Mientras el piloto sepa como despegary
aterrizar, y el copiloto como navegar, el equipo funcionard bien.

MANEJO D [0S EN EL EQUIPO

Cuando las personas trabajan juntas en grupos, siempre existe el potencial para que
surja un conflicto dentro del grupo. El desacuerdo o la oposicién entre los integrantes
del grupo ocurre por varias razones y podrian tener consecuencias diversas. Aunque los
efectos del conflicto en el grupo, como una disminucién marcada de la cohesion interna,
con frecuencia son negativos, no siempre es asi. De hecho, algunos tipos de conflicto, en
particular por la tarea o conflicto sustantivo (que se analizard en seguida) tienen efectos
positivos. Por ejemplo, un alto ejecutivo de Keane, empresa de tecnologia de la informa-
cion con sede en Boston, lo ve asi: “Podemos estar de acuerdo en el camino hacia decisio-
nes horrendas. Pero cuando se permite que la gente exprese sus opiniones, no importa
lo desagradables que sean, ocurre la magia. Se colocan mas ideas sobre la mesa, lo cual
lleva a mas descubrimientos, que a la vez conducen a saltos cuanticos en la mejora e inno-
vacién [...] Cuando marketing e ingenieria discrepan con violencia sobre algo, se tiene la
maravillosa oportunidad de imaginar cémo hacer mejoras para que ambos satisfagan [sus]
objetivos”.

Lo importante es recordar que un conflicto entre los miembros de un grupo es bas-
tante comun, y no siempre es algo que deba evitarse. En realidad, la ausencia de todo
conflicto es un signo de que el grupo no genera en forma abierta varios puntos de vista ni
enfoques potenciales para resolver problemas y tomar decisiones adecuadas.

TIPOS DE CONFLICTOS EN LOS GRUPOS

Los investigadores por lo general distinguen dos tipos basicos de conflictos en los gru-
pos: conflicto por las tareas y conflicto en las relaciones. El conflicto por las tareas es el
que se centra en las ideas y los cursos de accion para realizar los deberes que enfrenta un
grupo. En ocasiones también se denomina conflicto cognitivo (de pensamiento) o sus-
tantivo. Los estudios indican que es frecuente que al menos cierta cantidad de conflicto
en las tareas sea benéfico para el grupo, en especial para tareas menos rutinarias y mas
complejas.

El otro tipo de conflicto que ocurre en los grupos, en las relaciones, en general casi
siempre es disfuncional. El conflicto en las relaciones se centra en las diferencias interper-

competencias orientadas al contexto competencias contingentes para la tarea conflicto (sustantivo) por las tareas
Aquellas que son especificas tanto para la naturaleza Son aquellas que se necesitan en equipos que llevan a Conflicto que se centra en las ideas y los cursos de
(inica de tareas particulares como para la composicion cabo un conjunto de tareas especificas y recurrentes, accion para realizar los deberes que enfrenta un grupo.

especifica del equipo.

pero tienen un conjunto de miembros que varia.
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sonales y a veces recibe el nombre de conflicto afectivo o emocional. Suele ser un t
conflicto negativo para los grupos porque distrae su atencion de las tareas yla gene
de ideas. Desalienta mas que estimular la consideracion de puntos de vista multip
analisis abierto de ideas y soluciones.

CAUSAS DEL CONFLICTO EN LOS GRUPOS

Hay muchas causas potenciales del conflicto en los grupos, pero por lo general se relacio.-
nan con uno de los dos tipos de conflicto.
Por ejemplo, las causas del conflicto por las tareas incluyen las siguientes:

PO de
racién
les yel

* Ambiguedades relacionadas con la tarea.

¢ Diferencias de metas, objetivos y perspectivas (cuando nacen de diferencias en antece-
dentes funcionales entre los miembros del grupo).

® Lscasez (real o percibida) de recursos para cumplir las metas del grupo.
Las causas posibles del conflicto en las relaciones son:

¢ Disimilitudes en la composicion de la membresia del grupo, inclusive diversidad
demogrifica (por edad, origen étnico o cultural, género, etcétera) y diferencias de estatus
o poder.

¢ Diferencias en los estilos interpersonales de los miembros individuales.

e Niferencias en los valores.

Varias de las causas potenciales del conflicto en los grupos ocurren al mismo tiempo; por
ejemplo, cuando un grupo diverso que incluye a varias personas con estilos interpersona-
les distintos o valores muy diferentes encuentra una tarea muy ambigua. Cuando existe
tal multiplicidad de causas, por supuesto que es atin mas dificil descubrir las formas de
manejar el conflicto.

MANEJO DEL CONFLICTO EN EL GRUPO

Si usted ocupa la posicion de liderazgo en un grupo, ;qué haria para ayudar a que su
grupo maneje el conflicto? Es probable que el lineamiento administrativo mas importante
para manejar el conflicto en un grupo sea tratar de incrementar la razon de conflicto
sustantivo-conflicto en las relaciones. Esto significa, por ejemplo, favorecer mucho una
cultura de apertura para expresar las diferencias de opinioén acerca de los métodos y los
objetivos de la tarea, asi como ser especialmente receptivo ante los enfoques novedo-
sos o creativos para enfrentar los requerimientos de la tarea. De esta manera, entrardn
en juego cantidades maximas de informacion relevante para cumplir los asuntos que
atiende el grupo, y se minimizan las tendencias hacia el pensamiento grupal. Ademads,
usted deberia ayudar a aclarar y reducir las ambigiiedades de la tarea, para lograr que
el grupo se centre en metas globales mas alla de los intereses individuales de sus miem-
bros —en otras palabras, en metas que destaquen los intereses comunes de todos los
miembros del grupo. Asimismo, hay evidencia que sugieren que los intentos activos que
se emprendan para evitar los conflictos en las relaciones son la mejor forma para elimi-
nar o, al menos, reducir sus efectos nocivos sobre la satisfaccion y el rendimiento de los
miembros del grupo.

Gran parte de lo que se ha dicho hasta este momento se aplica al conflicto dentro de
los grupos (conflicto intragrupal). Por supuesto, en la vida organizacional con frecuencia
ocurre también el conflicto entre los grupos (conflicto intergrupal). Las estrategias para
manejar el conflicto intagrupal se aplican igualmente bien al conflicto intergrupal. Por lo
tanto, los administradores deberian buscar oportunidades para reducir los conflictos inne-
cesarios en las relaciones en las situaciones de interaccion entre los grupos, e incrementar
el enfoque en las diferencias sustantivas. Asimismo, hacer énfasis en las metas mayores
que alcancen a toda la organizacion ayuda a incrementar la cooperacion y con ello el
rendimiento. Asi, por ejemplo, si ventas y produccion se centran en mejorar la satistaccion
del cliente —hasta hacer de ello la prioridad maxima—, entonces se podrian resolver o
minimizar las diferencias que tengan acerca de cuantas variantes de un producto fabricar
o comercializar. Al igual que con el conflicto intragrupal, existe el potencial de que un
conflicto entre grupos tenga efectos positivos.
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UN GRUPOY EQUIPO

Los equipos y los grupos no son elementos estaticos en las organizaciones. Empiezan a
existir, cambian con el paso del tiempo y a veces desaparecen. Ademds, y es lo mds impor-
tante, es posible modificar e incrementar tanto su eficacia como su desempeno. Sin
embargo, para el lider de un grupo, esto no es necesariamente facil de conseguir. No hay
una féormula mdgica para hacerlo. No obstante, hay algunos enfoques ttiles de considerar
que tienen el potencial para ayudar a mejorar el rendimiento de un grupo en escenarios
organizacionales.

EVALUAR LA EFICACIA DE LOS GRUPOS

¢Exactamente qué se quiere decir con eficacia de un grupo? :Qué es lo que diferencia a
los grupos muy eficaces de aquellos que no lo son? Un sondeo en 61 companias estadouni-
denses revel6 que alrededor de dos terceras partes empleaban criterios de cuantificacion
objetivos para medir la eficacia de los grupos; esto incluia mediciones de la produccion,
de mejoras de la calidad, de reducciones de costos y de tiempos muertos. Cierto niumero de
empresas también utilizaban criterios mas subjetivos, que incluian la participacion, coope-
racion y compromiso de los miembros.

:Como podemos saber cuando un grupo se desempena especialmente bien? Los ana-
lisis de los resultados de las investigaciones realizadas por uno de los expertos mas conno-
tados en la eficacia de los grupos, Richard Hackman, sugieren que hay tres indicadores
principales (véase la figura 16-11):

1. Si la producciéon del grupo —articulos, servicios o decisiones— es valorada por
aquellos que la reciben o la utilizan. :Se han puesto en prdctica las recomendaciones
de un comité? ;La creacion de un grupo de desarrollo del producto ha entrado a pro-
duccion? ¢La alta direccion esta satisfecha con el rendimiento de una unidad de servi-
cio al cliente?

No

. Si se mantiene o conserva la capacidad del grupo para alcanzar una mayor cooperacion
entre sus miembros. A principios de 1994, Walt Disney, Inc., tenia uno de los equipos de
administracion mas talentosos, experimentados y estables de la industria del cine; sin
embargo, su capacidad para interactuar con eficacia continua se cuestion6 con severi-
dad. El presidente de Disney, Frank Wells, muri6 en un accidente de helicoptero; el jefe
de produccion, Jeffrey Katzenberg, hizo una renuncia muy bien difundida cuando fue

Las diferencias demogréficas,

en estilos interpersonales y en
valores podrian constituir una
fortaleza del grupo. Sin embargo,
las mismas diferencias también
se vuelven una fuente de
conflicto al interior del grupo.
Los administradores deben hacer
énfasis activo en los intereses
comunes de los miembros

y desalentar los conflictos
personales entre ellos.

conflicto (afectivo) en las relaciones conflicto intragrupal conflicto intergrupal
Diferencias interpersonales entre los miembros Diferencias que ocurren dentro de los grupos. Diferencias que suceden entre grupos.
del grupo.
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Fi-;ura 16-11

Caracteristicas de los
grupos muy eficaces

—_—

e Cualquier producto o servicio que desarrollan es muy deseado y valorado por los consumidores,
e Se estimula y se obtiene la cooperacion incrementada entre los miembros.

e Pertenecer al grupo aumenta los sentimientos individuales de satisfaccion, crecimiento personal y
bienestar conjunto de sus integrantes.

Fuente: J. R. Hackman (ed.), Groups That Work (and Tose That Don’t): Creating Conditions for Effective Teamwork (San
Francisco: Jossey-Bass, 1990).

ignorado para cl puesto de presidente; y el director general, Michael Eisner, convalecia
de una cirugia cardiaca cuadruple. A pesar de esta serie de eventos desastrosos, el
grupo de alto nivel que dirigia el destino de Disney en esa época fue capaz de mantener
la capacidad dc cooperar y trabajar en equipo durante los siguientes anos.

3. Si los miembros obtienen satisfaccion y un sentido de crecimiento y bienestar por ser
parte del grupo. No es muy probable que un grupo o equipo sea visto como eficaz por
quienes estan afuera, si sus propios miembros no parecen satisfechos ni experimentan
sentimientos de logro por ser parte de €l.

Es probable que la mayoria de observadores dijeran que el primero de los criterios de
cficacia —la aceptacion por parte de otros de la produccion del grupo— es el mas impor-
tante para los objetivos organizacionales. Sin ¢mbargo, si un grupo no puede lograr nin-
guno de los otros dos indicadores, es bastante improbable que con el tiempo sea capaz
de alcanzar un desempeno significativo. Asi, los tres son componentes importantes de
la eficacia del grupo y necesitan atencion de cualquiera que desee mejorar los grupos. En la
seccion “Como mancjar una fuerza de trabajo diversa: Dos equipos, dos resultados diferen-
tes”, se da un ejemplo vivido de dos grupos para los cuales no habia dificultad para evaluar
su eficacia. Aunque operaban en el mismo ambiente cultural externo y tenian otras seme-

janzas, los grupos fueron en direcciones opuestas para estructurar su eficacia.

INGREDIENTES NECESARIOS PARA LA EFICACIA DE UN GRUPO
Para que un grupo se desemperne con eficacia, deben ser capaces de realizar especialmente
bien tres cuestiones:

1. Dedicar esfuerzos suficientes para cumplir sus tareas en niveles aceptables de cantidad
y calidad;

2. Obtener conocimiento y aptitudes suficientes para llevar a cabo su trabajo;

3. Utilizar estrategias adecuadas para aplicar con eficacia su esfuerzo, su conocimiento y
sus aptitudes.

Estas tres bases para alcanzar niveles altos de eficacia de los grupos parecen simples, pero
son desafios mayores para los lideres de los grupos. Con la finalidad de garantizar que tales
componentes estén en su lugar en realidad y con consistencia, los administradores necesi-
tan emprender varias acciones:

DESARROLLAR ESTRUCTURAS ADECUADAS PARA LOS GRUPOS

Para que sean eficaces, los grupos necesitan tareas y objetivos definidos con claridad que
motiven a sus miembros. Asimismo, los grupos requieren tener ¢l tamano apropiado para
realizar sus tareas, y una membresia con una mezcla suficiente de destrezas y experiencia.
Esto significa que si el lider de un grupo tiene la opcion de elegir a los miembros, con
frecuencia esta seleccion serd una diferencia grande en lo bien se desempence un grupo al
principio y cual sea su capacidad de mejorar.

OBTENER EL APOYO CONVENIENTE DE LA ORGANIZACION

Los grupos que operan dentro de las companias y organizaciones, necesitan apoyo de
su ambiente, en forma de recompensas por la colaboracion efectiva entre sus miembros,
educacion y capacitacion técnica para ejecutar tareas grupales criticas, descargarse de
otras actividades y acceder a la informacion necesaria. Por ejemplo, hace algunos anos.
los administradores de la Agencia de Informacion Estadounidense (AIE) descubrieron que
después de una reorganizacion de la agencia en equipos autoadministrados, sus proble-
mas principales consistian en la carencia de apoyo administrativo.
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Dos equipos, dos resultados diferentes

Israel fue el escenario de un estudio de dos equipos que
obtuvieron resultados muy diferentes en cuanto a eficacia.
Los dos equipos —ambos operaban en el sector publico—
tenian el mismo calendario, presupuesto y alcance del
proyecto, pero se establecieron para realizar dos tareas
muy diferentes a finales de la década de 1990. Uno de
los proyectos logré un éxito inmediato; mientras el otro
languidecio durante meses de desacuerdos entre los
miembros del equipo. ;Cudl fue la diferencia?
El Centro de Promocion de Negocios (CPN) era
un organismo del Ministerio de Comercio de Israel.
Estaba formado por un equipo pequeno de siete u ocho
miembros profesionales con una o dos secretarias y un
par de estudiantes internos. Su objetivo consistia en atraer
inversionistas y turistas extranjeros a Jerusalén, ciudad
muy dindmica pero algo empobrecida, mediante la creacidon
de bases de datos exactas y accesibles a través de sitios
Web especiales. Al definirse en la oficina del alcalde como
prioridad maxima la reactivaciéon econémica por medio
del turismo, el equipo del CPN fue directo a trabajar en el
proyecto de sitio Web como grupo de trabajo informal, a
pesar de ser responsable de muchos asuntos diplomaticos,
con los medios de comunicacion y de orden econdomico.
Su primer paso fue descartar las fuentes no actualizadas
del Ministerio y poner a los dos internos a recabar
datos recientes en los periddicos y asistir a conferencias
profesionales sobre capital de riesgo, en busca de
potenciales ingresos al banco de datos. El equipo también
evitd cuidadosamente interferir con el Ministerio, contraté
a un consultor para que lo ayudara a encontrar contratistas
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Mientras tanto, en la ciudad de Jerusalén se
Comité de Internet para que construyera un sitio
para atraer turistas extranjeros. El sitio era para t
acceso facil a un banco de datos valioso de hotel
restaurantes y atracciones, asi como para tener |
de hacer reservaciones on line. Los miembros de
pasaron un ano improductivo en la discusion de
poseeria el sitio Web, y entre tanto tuvieron que
una compania externa para que en realidad lo cc

Aunque la compania externa tenia muchos \
con el gobierno municipal y los sistemas de comnr
claves de este, fracasé una vez y otra al intentar
sistemas de informacion on line para los residen
Jerusalén y cometio errores muy costosos. Un a
de que se formo el Comité de Internet, aun no c¢
el trabajo en el sitio. Con la presion en aumento
concluir el proyecto e integrar el sitio Web con le
de turismo del gobierno, se formé un segundo (
de Internet. Hubo batallas cruentas porque los m
los comités trataban de utilizar el proyecto para
a sus propios departamentos, que iban de la ing
la cultura a la tesoreria.

Pasados unos meses, después de una reorg
del comité en dos unidades separadas y la creac
segunda propuesta, la ciudad de Jerusalén teni:
sitio en Internet, aunque su contenido tenia poc
con el proposito original.

Fuentes: Alon Peled, “"Outsourcing and Political Power: Bureaucrats, Consultants, Vendors and Public Information Technology,” Public Personr
Management, invierno de 2001, 20 pp.; Alon Peled, “Creating Winning Information Technology Project Teams in the Public Sector,” Team Performance |

2000, pp. 6-14.

OBTENER ASESORIA PERTINENTE Y ASISTENCIA

DE CONSULTORES

En el mundo cotidiano del trabajo, la mayoria de los grupos necesita ayuda
del interior como del exterior de la organizacion en su conjunto), para redu
tos potenciales, incrementar la coordinacion al manejar los problemas der
y brindar estrategias para enfocarse a las tareas grupales. La colaboracion
es un objetivo importante, y el mensaje aqui consiste en que un grupo no
de desempenarse por si solo. No debe dudar en buscar ayuda donde se
adecuado —en especial asistencia que sea relativamente objetiva y sin mos
egoista.

La figura 16-12 presenta un resumen de los puntos anteriores y muest
que la atencion del administrador hacia la estructura del grupo, el apoyt
organizacional, asi como la asesoria y consulta adecuadas, ayudan a aume
de los tres ingredientes necesarios para la eficacia del grupo: altos nivele
conocimiento y aptitudes suficientes, y estrategias adecuadas para aplicar e
aptitudes. Los puntos que se presentan y se resumen en la figura no buscai
rio infalible para el éxito del grupo o del equipo. En vez de ello, constituye
utiles para que los administradores y organizaciones los tomen en cuenta,
su tarea de ayudar a los grupos a mejorar su desempeno ante si mismos
dependen de lo que produzcan con su trabajo. Asimismo, la figura 16-13,
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Figura 16-12

Mejora de la eficacia del grupo

Figura 16-13

Lista de verificacién para
los lideres de grupo

PUNTOS DE APALANCAMIENTO

Procesos necesarios Estructura del grupo Contexto organizacional Asesoria y consultoria
Aplicar un esfuerzo Estructura Sistema de Solucionar los problemag
intenso motivacional de la recompensas de coordinacion y
tarea del grupo organizacional edificar el compromiso
del grupo
Adquirir conocimiento  Composicion del Sistema de Remediar la
y destrezas suficientes  grupo capacitacion “ponderacion”
y educacién inadecuada de
organizacional las entradas de los

miembros y reforzar la
capacitacion cruzada

Desarrollar estrategias  Normas del grupo Sistema de Resolver los problemas
adecuadas para el que regulan el informacion de aplicacion e impulsar
desempeno comportamiento organizacional la creatividad en el

de sus miembros y desarrollo de estrategias

refuerzan la vigilancia
y planeacion

Fuente: Adaptado de J. R. Hackman (ed.), Groups That Work (and Tose That Don't): Creating Conditions for Effective
Teamwork (San Francisco: Jossey-Bass, 1990), p. 13.

Usted qué tan bien:

¢Estimula a los miembros a que aprendan entre si?

;Da reconocimiento y valor a los miembros por sus contribuciones?

e ;Mantiene a las personas claves de afuera [del grupo] informadas sobre sus logros?
¢Informa oportunamente a los miembros acerca de los desarrollos importantes que [tal vez] los
afecten?

¢ ;Da a los miembros [del grupo] autoridad para que tomen [al menos algunas] decisiones
importantes?

;Acepta y responde con apertura a la retroalimentacion de los miembros [del grupo]?
;Revisa el desempeno [del grupo] al final de las tareas méas importantes?

;Ofrece sugerencias especificas y concretas a los miembros para que mejoren?
(Entiende lo que motiva a los miembros a trabajar duro?

Fuente: Adaptado de G. L. Hallam, “Seven Common Beliefs aboutTeams: Are They True?” Leadership in Action 17, nim. 3

(1997), pp. 1-4.

investigaciones amplias, brinda una lista de verificacién ttil para quienes asumen posicio-
nes de liderazgo en los grupos y equipos, con la finalidad de medir lo bien que cumplen
con su papel en sus grupos. Si los miembros del equipo coinciden en que su lider hace de
verdad un trabajo excelente en las distintas dreas que maneja, entonces es probable que el
grupo (y no solo el lider) logren buen desempeno.

PERSPECTIVAS ADMINISTRATIVAS ANALIZADAS

Perspectiva 1: El contexto organizacional En comparacion con anos anteriores en la actuali-
dad estd en aumento el hecho de que las organizaciones se apoyen en los grupos y los equi-
pos. También parece irrefutable que cualquier grupo o equipo dado se vea muy afectado
por el contexto organizacional que lo rodea. Asi, como administrador o lider de un grupo,
si busca ser eficaz usted tendra que mirar hacia adentro al grupo y a sus miembros, y hacia
fuera, al ambiente organizacional. En cierta forma, la organizacion mayor se considera
una clase de grupo de grupos. Depende de usted obtener la comprension de los recursos
y las restricciones que representan esos “otros grupos” y la manera en que el conocimiento
lo ayudara a desarrollar un equipo de alto rendimiento.

Perspectiva 2: El factor humano Los bloques constituyentes de los grupos y equipos son,
por supuesto, las personas. Los administradores necesitan encontrar modos de fundir los
talentos de los individuos en una unidad coherente y funcional. Ello significa que necesi-
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tara la perspectiva de como asignar a los miembros individuales las tareas y trabajos especi-
ficos que constituyen el trabajo del grupo, y después, en especial, como estimular sus maxi-
mos esfuerzos para que cooperen y se coordinen entre si. También significa que sera un
reto estimular la creatividad de cada individuo para que contribuya al conjunto de tareas
grupales, sin a la vez generar niveles inaceptables de conflicto en las relaciones entre los
miembros del equipo.

Perspectiva 3: Paradojas administrativas Es frecuente que los administradores descubran
que son miembros de los grupos y a la vez los dirigen. Esto requiere de funciones que
cambian, y no es raro que ello ocurra con mucha rapidez. Sin embargo, en ocasiones, tales
papeles crean una paradoja para el administrador, quien tiene que enfrentar otras para-
dojas que también se relacionan con los grupos. Por ejemplo, los grupos diversos suelen
tomar decisiones mejores, pero son mas dificiles de dirigir y es probable que experimen-
ten mayores conflictos que los grupos mas homogéneos. Demasiada diversidad resultaria
en un exceso de conflictos, en tanto que demasiada homogeneidad llevaria a una solucion
de problemas con innovacion y creatividad insuficientes.

Perspectiva 4: Mentalidad emprendedora 1.os individuos pueden tener mentalidades empren-
dedoras pero, como se explico en los capitulos anteriores, ésta se aplica también a una
organizacion o a grupos y equipos dentro de ella, lo cual es importante porque la investi-
gacion demuestra que los equipos llegan a ser mas creativos que los individuos gracias a
sus ideas diferentes y al conocimiento compartido de las personas que los constituyen. Por
supuesto, no es muy probable que los individuos pongan sus ideas sobre la mesa a menos
que se estimulen la creatividad y la innovacion. Asi, es necesario tener una mentalidad
emprendedora dentro de la organizacion para motivar a los grupos y equipos a que tam-
bién innoven. En la actualidad, cierto nimero de corporaciones grandes tienen equipos
de investigacion y desarrollo que trabajan en el diseno de productos nuevos. Es comun
que estos equipos tengan funciones cruzadas, con ingenieros de diseno, cientificos, inge-
nieros de manufactura y especialistas en marketing, donde todos trabajan para desarrollar
el mismo producto. Cada miembro aporta conocimiento y destrezas valiosos al proceso. Si se
administran bien, los equipos no s6lo pueden ser mds creativos, sino también desarrollar pro-
ductos de mejor calidad con las caracteristicas que los consumidores desean. Sin embargo,
el proceso de innovacion debe comenzar con el establecimiento de un compromiso por
parte de la organizacion para tener mentalidad emprendedora, y animar a grupos y equipos
a que hagan lo mismo.
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1

cQuiénes son?
Nuestro turno

Cindy Brewer

Gerente de desarrollo de personal
Sears Holding Corporation
Chicago, lllinois

Serensen ya utiliza muchos aspectos de una organizacion organica,

incluidos individuos altamente capacitados, asociados con mucha
autoridad y una direccion y supervision limitada. El debe continuar
utilizando todo esto para ser mas organico. Esto generara una estructura
que permitird que la empresa sea lo suficientemente flexible para
cambiar junto con los caprichos creativos de los empleados.

Mark Stepowoy

Vicepresidente
American Residential Services LLC
Cleveland, Ohio

B&O es claramente una organizacion centrada en el diseno. Para apoyar lo que supongo es
una inusual pero bien entendida declaracion de misién, el Sr. Serensen podria considerar lo

siguiente:

¢ Utilizar una estructura orgénica, ya que estos equipos de disefio no van a
funcionar bien con una letania de reglas y estructuras.

¢ Utilizar una estructura mas mecanicista con el equipo de produccion para
garantizar un equipo consistente y de alta calidad.

¢ Para conciliar las necesidades Unicas y opuestas de cada grupo,
considerar un disefio organizacional de matriz en el que los gerentes
de proyectos salgan del departamento de disefio y puedan
garantizar que los productos sigan centrados en el diseno hasta
el final.

# Mantener a los empleados de ambos grupos fisicamente
separados, para conservar sus culturas unicas.
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OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Cada vez con mayor frecuencia los grupos se convierten en partes vitales de las organizaciones contem-
pordneas que operan en un mundo donde el cambio y la competencia aumentan con rapidez. En con-
secuencia, si usted aspira a ser un administrador o un ejecutivo eficaz de una organizacién, necesitara
ser capaz de 1) Entender los tipos diferentes de grupos y la manera en que funcionan, y 2) Saber como
dirigirlos con eficacia. Estos son los retos fundamentales, pero pueden superarse.

Muchas personas que realizan su trabajo individual extraordinariamente bien, y que interactlan con
comodidad en sus relaciones uno a uno, a menudo encuentran dificultades si se les llama para que admi-
nistren las actividades de un grupo. Los grupos multiplican el nimero de relaciones que se manejan, lo
cual a la vez crea un nivel de complejidad que necesita evaluarse y dominarse.

Ser capaz de administrar con éxito a los grupos es una habilidad que se aprende. Requiere un
esfuerzo consciente para ser perceptivo y detectar diversos matices sutiles, asi como los aspectos mas
evidentes de las relaciones interpersonales que suceden al interior de los grupos. (Estan en formacion
ciertas normas? Y si es asi, cudles son sus orientaciones? ;Se trata de un grupo que desarrolla cohe-
sién? ¢Apoya las metas mas generales de la organizacion o tan sélo a los intereses estrechos del grupo
inmediato? ¢Hay conflicto en el grupo? Se centra en la solucion mejor de los problemas o Unicamente
en las relaciones personales potencialmente destructivas? Poner atencién en estos temas y otros simi-
lares, nos dard una base solida para liderar grupos productivos.

La administracién exitosa de los grupos también requiere vigilancia constante de la forma en que
cambian las condiciones que rodean a los grupos, y de la manera en que la evolucién del contexto afec-
tara a ciertos grupos y el modo en que operan. Dos de los cambios mayores que ocurren en el ambiente
donde operan los grupos son el incremento rapido en el uso de la tecnologia para facilitar las interaccio-
nes entre sus integrantes y la expansion de las actividades globales de muchas organizaciones. Ambas
tendencias conllevan el potencial para realizar muchas mejoras positivas. No obstante, también repre-
sentan desafios concretos para que los lideres de los grupos utilicen la tecnologia con eficacia y tomen
ventaja de las oportunidades globales. Estos rasgos y otros del contexto organizacional fuera de un
grupo son casi tan importantes como las interacciones que ocurren dentro de él, en cuanto a determinar
la eficacia con que se desenvuelve.

Por ultimo, como se dijo antes en este capitulo, hay una fuerte presién en muchas de las organiza-
ciones actuales para que los administradores desarrollen a sus grupos de manera que se conviertan en
"equipos” verdaderos, con todo lo que el término implica. Los grupos que se vuelven equipos tienen el
potencial de incrementar significativamente la productividad y la calidad de un conjunto de individuos,
como lo demuestra el caso del Team Logica al principio de este capitulo. Sin embargo, el verdadero tra-
bajo en equipo debe crearlo y nutrirlo una administracion habil.

PENSEMOS EN CUESTIONES ADMINISTRATIVAS

. ¢Cuéles son las semejanzas y las diferencias entre un grupo y un equipo?
. ¢Cuadles son las principales clases de grupos que se encuentran en las organizaciones? Dé
ejemplos de cada uno.
. ¢Cudl es la diferencia fundamental entre un grupo formal y otro informal?
. ¢De qué manera las metas organizacionales afectan la formacion de grupos?
. ¢Cudles son algunas de las preocupaciones de los miembros nuevos de los grupos?
. ¢Coémo se relaciona la proximidad con la formacién de grupos informales?
¢Qué necesidades personales se satisfacen por pertenecer a un grupo?
. ¢Cudles son las cuatro etapas de la formacion de grupos? ; Cuédles son los rasgos importantes de
cada una?
9. (Cuéles son las caracteristicas estructurales de los grupos? ¢ Por qué es importante cada una?
10. ;Hay un tamano 6ptimo de grupo? Por qué si o no?
11. /Qué es apatia social? ;Los administradores pueden hacer algo para minimizarla o eliminarla?
12. ;Hasta qué grado es probable que la apatia social prevalezca en todas las culturas?
13. ¢En qué difieren los grupos heterogéneos de los homogéneos?
14. ;Cudles son los tipos de diversidad que se encuentran dentro de los grupos? ;Qué efectos tiene la
diversidad en los miembros de un grupo y en el funcionamiento de éste?
15. Dé ejemplos del conflicto entre roles y de la ambigledad del rol, que ilustren la diferencia entre
ambos términos.
16. (/Por qué son importantes las normas para los grupos?
17. ;Cuéles son los factores clave que con frecuencia ejercen la mayor influencia en el desarrollo de
normas?
18. ;Siempre es adecuado tener un alto nivel de conformidad dentro del grupo?

N =
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19.
20.

21,
22.
23.

24,
25,
26.
27,

28.

SU TURN

1.

¢Los administradores afectan el nivel de conformidad dentro de un grupo? ;Por qué?

¢Qué quiere decir cohesion del grupo? ;Como se desarrolla? ;Son deseables siempre los niveles
altos de cohesién del grupo?

¢En qué difiere un grupo de trabajo autoadministrado (auténomo) de un grupo de comando tipico?
;Cudles son las ventajas y las desventajas de los equipos virtuales?

¢Por qué existe un incremento en el empleo de grupos de trabajo interfuncionales en las organiza-
ciones de hoy? ;Cémo pueden los administradores incrementar la eficacia de estos grupos?
¢Qué son las CDA y como se relacionan con las competencias del equipo?

¢Cudles son las causas de los dos tipos basicos de conflicto entre los grupos?

;Es posible para los administradores eliminar el conflicto en los grupos? ;Deberian intentarlo?
;Cuéles son los tres indicadores principales que se utilizan para identificar a los grupos de alto
rendimiento?

¢ Qué clases de tareas deben emprender los administradores cuando tratan de mejorar la eficacia
de un grupo.

O de ser gerente

Como administrador, justed preferiria trabajar con equipos muy diversificados o muy homogé-
neos? ;Por qué? ;Qué tipos serian los mejores para qué situaciones concretas?

Piense en un grupo con el cual haya participado en el trabajo, en la escuela o quizas en un
deporte. ;Cudles eran las caracteristicas estructurales del grupo? ;Cuales eran algunas de sus
normas? ;Lo caracterizaria como grupo o equipo? jPor qué?

Algunos estudiantes protestan y se quejan cuando se les indica que deberan participar en un
trabajo en equipo. ;Por qué cree que esto sea asi? ;Qué es lo que hay en el trabajo en grupo
que enfada tanto a ciertos estudiantes? Después de leer este capitulo, justed seria capaz de
pensar en formas de estructurar y dirigir un grupo para lograr la cooperacion y motivacion de sus
integrantes?

Como administrador, si su grupo de trabajo demostrara conflicto intragrupal considerable,
¢qué haria al respecto?

;Qué tipo de equipo —autoadministrado, interfuncional, global o virtual— seria el mas dificil
de administrar y por qué?

¢Como caracterizaria su nivel propio de competencia grupal? ;Cuéles piensa que sean las CDA
de mayor importancia, convenientes para los grupos y equipos que usted deba dominar sin
tardanza?

Son las 3:00 p.m. del dia anterior a que su proyecto en
equipo se entregue en la clase de administracion. Usted
esta a punto de verse con el equipo para dar los toques fina-
les al trabajo. Cada miembro estuvo de acuerdo al principio
en entregar dos paginas de material en disquete, con una
impresion en papel para hacer correcciones. Conforme el
grupo llega para la reunion, usted se da cuenta de que algu-
nos de sus integrantes no prepararon siquiera una pagina
y que casi todos las escribieron a mano. Esta consciente de
qgue hay mucho por hacer si este documento tiene que estar
listo para manana. Se deben integrar las partes, escribir,
leer, corregir, pulir y hacer la presentacion.

Hay seis estudiantes en el equipo. La atleta de la se-
leccion agradecia cuando se posponian o cancelaban

las juntas, porque asi podia acudir a sus entrenamientos.
Lamentablemente, ella debe asistir hoy a una practica obli-
gatoria de 4:00 a 9:00 p.m. El estudiante internacional tiene
buena expresion oral pero escribe mal, le gusta ayudar y
aporta ideas buenas. Sin embargo, este estudiante esta
resentido con usted. Sencillamente, los dos no se llevan bien.
El presidente de la sociedad de alumnos esta consciente de
que el baile formal de esa noche entraria en conflicto con la
reunion. No obstante, dedico mucho tiempo a pulir y editar
parte del documento y entrego las copias impresas y en dis-
quete. Otro miembro sélo va a la escuela por divertirse y no
muestra interés alguno en este proyecto de clase. El actor,
frustrado por plazos incumplidos del pasado, y deseoso de
obtener cierto papel y sin deseos de perderse el ensayo de esa



noche, entregd un bosquejo burdo hecho a mano. El dltimo
miembro tiene reservaciones aéreas para las 4:30 de esa
tarde, solo garabated algunas ideas, no le importa quién
escriba el documento, mientras se realice, y esta dispuesto
a prestar al equipo una computadora portatil.

Como lider de este equipo, usted se pregunta como es
posible que las cosas hayan marchado tan mal y qué es lo
que debe hacer ahora, teniendo en cuenta que este equipo
tiene que trabajar junto de nuevo la proxima semana para
efectuar una presentacion ante la clase.

CASO .

El equipo que no fue

Lo ultimo que Eric Holt esperaba extranar de la ciudad de
Nueva York eran sus amaneceres. Por lo general, mirar uno
significaba que habia pasado otra vez toda la noche en la
empresa de consultoria donde, como vicepresidente, admi-
nistraba tres equipos de especialistas en manufactura. Pero
mientras estaba en el balcon de su departamento nuevo en
la ciudad pequena de Indiana que ahora era su hogar, repen-
tinamente Eric sintio un brote de nostalgia por la forma en
que la aurora banaba los rascacielos de Manhattan. Pero al
momento siguiente soltd una risa sarcastica. Se dio cuenta
de que no era la luz del alba lo que ahoraba de Nueva York.
Lo que extranaba era la sensacion de cumplimiento que por
lo general acompanaba esos amaneceres.

Ser noctdmbulo en Nueva York habia significado horas
de trabajo intenso con un grupo de colegas comprometidos y
entusiastas. Toma y daca. Buen humor. Avance. Aqui, hasta
este momento al menos, ello era impensable. Como direc-
tor de estrategia de FireArte, Inc., fabricante regional de
vidrio, Eric pasaba todo su tiempo tratando de lograr que su
nuevo equipo sostuviera una reunion sin que el nivel de ten-
sion se volviera insoportable. Seis de los gerentes de alto
nivel implicados parecian determinados a hacer avanzar a la
compania, pero el séptimo parecia igualmente determinado
a sabotear el proceso. Olvide la camaraderia. Hasta enton-
ces se habian organizado tres juntas, y Eric no habia sido
capaz de hacer coincidir a todos en ningun asunto.

Eric camind por su departamento y miro el reloj: sélo
tres horas antes habia tenido que presenciar como Randy
Louderback, el carismatico director de ventas y marketing
de FireArt, que o dominaba las conversaciones del grupo o se
aislaba por completo, agitaba su pluma sobre la mesa para
demostrar su aburrimiento. En ocasiones, aportaba informa-
cion vital a los debates grupales; en tanto que otras veces
denigraba con frialdad los comentarios de las personas. Mas
aun, Eric se daba cuenta de que Randy trataba asi al grupo
debido a su personalidad dinamica, su pasado casi legenda-
rio y su relacion cercana con el director general de FireArt,
la cual no podia ignorarse.Y al menos una vez durante cada
junta, daba un punto de vista tan perceptivo sobre la indus-
tria o la compania que Eric sabia que no deberia ignorar.

Mientras se preparaba para salir rumbo a la oficina,
Eric sintio la frustracion conocida que habia comenzado a
aparecer durante la primera reunion del equipo, hacia un
mes. Fue entonces cuando Randy habia insinuado por vez
primera lo que soné como una broma: que él no estaba
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Preguntas de analisis

1. ;Qué tipo(s) de conflicto(s) hay en este grupo? ;Cémo
han afectado su productividad?

2. Recuerde los conceptos que estudio en este capitulo y
explique qué haria usted ahora, como lider del equipo.

Fuente: Adaptado de S. B. Wolf y J. W. Wohlberg, OB in Action:
Case and Exercises, 6a. ed. (Boston: Houghton Mifflin, 2001), pp.
205-206.

hecho para ser el jugador de un equipo. “Los lideres diri-
gen, los seguidores [...] por favor céllense la boca” fueron
sus palabras exactas, aunque sonreia con seguridad mien-
tras hablaba, y en respuesta el resto del grupo habia reido
con honestidad. Aunque nadie del grupo se reia ahora, Eric
menos que nadie.

FireArt, Inc., estaba en problemas —no muy grandes,
pero si lo suficiente como para que el director general, Jack
Derry, hiciera del reposicionamiento estratégico la princi-
pal y Unica tarea de Eric. La compania, una fabrica de pro-
piedad familiar que elaboraba copas para vino, tarros de
cerveza, ceniceros y otros articulos de vidrio, habia tenido
éxito durante casi 80 afnos como productor de bienes de alta
calidad y precios elevados, que surtia a cientos de clientes
del medio oeste. Era tradicion que hiciera grandes nego-
cios cada temporada de futbol, con la venta de recuerdos
conmemorativos para los aficionados de los equipos. En la
primavera siempre hubo demanda de articulos de lujo —por
ejemplo, copas para champana grabados con el nombre de
alguna escuela o tarros de cerveza con su escudo. Las frater-
nidades y los clubes eran clientes regulares. Ano tras ano,
FireArt habia mostrado ingresos respetables en sus lineas
superior e inferior, con ganancias de $86 millones tres anos
antes de que llegara Eric.

Pero en los ultimos 18 meses, las ventas e ingresos se
habian estancado. Jack, nieto del fundador de la compania,
pensaba que sabia lo que pasaba. Hasta hacia poco, las
companias vidrieras grandes y de alcance nacional gana-
ban dinero unicamente gracias a la produccién en masa.
Sin embargo, ahora, gracias a tecnologias nuevas en la
industria de la fabricacion con vidrio, podian hacer corridas
pequenas que eran muy rentables. Ya habian comenzado a
penetrar en el nicho de FireArt, sefal6 Jack a Eric y, con sus
mayores recursos, s6lo era cuestion de tiempo que pasaran
a ser propiedad de aquéllas.

“Como nuevo director estratégico de FireArt tienes
una responsabilidad’ Jack aclaré a Eric en su primer dia.
“Consiste en formar un equipo con nuestros altos eje-
cutivos, una persona de cada division, y elaborar un plan
completo para el realineamiento estratégico de la empresa,
ponerlo en practica y ganar, todo en seis meses”

Eric habia recopilado de inmediato una lista de los altos
ejecutivos en las areas de recursos humanos, manufactura,
finanzas, distribucién, diseno y marketing, y fijé6 una fecha
para la primera reunion. Después, al recordar sus anos como
consultor cuando habia trabajado casi exclusivamente en
ambientes de equipo, Eric prepard con cuidado una estruc-



426 Administracion. Un empresario competitivo

tura y los lineamientos para las discusiones grupales, los
desacuerdos y las decisiones, que buscaba proponer a
los miembros para su puesta en practica antes de que
comenzaran a trabajar juntos.

Eric sabia que el éxito de los grupos en parte es arte y
en parte ciencia; pero también creia que con el compromiso
total de cada uno de sus miembros, un equipo probaba el
adagio de que el todo es algo mas que la suma de sus par-
tes. Sin embargo, como sabia que los directivos de FireArt
no estaban acostumbrados al trabajo en equipo, Eric imagino
gue uno o dos integrantes opondrian alguna resistencia.

Habia estado preocupado por uno de ellos, Ray
LaPierre, de manufactura, quien era un hombre enorme que
habia operado calderas durante 35 anos, siguiendo las hue-
llas de su padre. Aunque habia sido una estrella del futbol
en el bachillerato y era conocido entre los trabajadores de
la fabrica por su sonrisa sincera y su gusto por las bromas,
por lo general Ray no hablaba mucho en presencia de los
ejecutivos de FireArt, y daba como razén su falta de educa-
cién formal. Eric habia pensado que la atmosfera de equipo
lo intimidaria.

Eric también habia previsto un poco de resistencia por
parte de MaureenTurner, de la division de diseno, quien era
conocida por sus quejas respecto de que FireArt no apre-
ciaba a sus seis artistas. Eric habia esperado que Maureen
se opusiera a colaborar con individuos que no entendian el
proceso de diseno.

En forma irénica, ambos temores habian demostrado
carecer de fundamento, pero surgio otro problema mas difi-
cil. El comodin resulté ser Randy. Eric se habia reunido con
Randy una vez antes de que el equipo iniciara su trabajo,
y lo habia encontrado con una inteligencia enorme, muy
motivado y con buen sentido del humor. Es mas, Jack Derry
habia confirmado sus impresiones diciéndole que Randy
tenia la “mente mas capaz” en FireArt. También fue por Jack
que Eric se entero por vez primera de la historia personal de
Randy, dificil de indagar e inspiradora.

Habia sido un nino pobre, que tuvo que trabajar como
guardia de seguridad y cocinero en restaurantes de comida
rapida para ingresar a una universidad publica, de la cual se
graduo con los honores maximos. Poco después, comenzd
su propia compania de publicidad e investigacion de mer-
cados en Indianapolis, y en una década la convirtié en una
empresa con 50 empleados que atendia algunas de las cuen-
tas de mayor prestigio en la region. Su éxito le dio cierta
fama: articulos en los medios de comunicacion locales, invi-
taciones al congreso del estado, e incluso un grado honori-
fico de la facultad de administracion en la Universidad de
Indiana. No obstante, a finales de la década de 1980, la firma
de publicidad de Randy corrié la misma suerte que otras
muchas del ramo, y se vio forzada a declararse en quiebra.
FireArt considerd un golpe de suerte cuando lo llevé como
su director de mercadotecnia, ya que se sabia le habian ofre-
cido al menos otras veinte propuestas de empleo. “Randy
es el futuro de esta compania’; confesé Jack a Eric. “Si él no
puede ayudarte, nadie lo hara. Espero con ansias saber lo
que un equipo con esa clase de empuje es capaz de lograr
para sacarnos del lio en que estamos metidos”

Estas palabras resonaban en la mente de Eric mientras
permanecia sentado, con nerviosismo creciente, durante la
primera y segunda reuniones del equipo. Aunque Eric habia
planeado una agenda para cada junta y trataba de mante-
ner centrada la discusion, Randy siempre parecia hallar un
modo de descarrilar el proceso. Una vez y otra atacaba las
ideas de otras personas o sencillamente no ponia atencién.

También respondia a la mayoria de las preguntas que se |g
planteaban con una vaguedad que impacientaba. “Haré que
mi asistente lo vea cuando tenga tiempo’, contesto cuandg
un miembro del equipo le solicitd que mencionara a log
cinco principales clientes de FireArt. “Unos dias cazas |
0s0; otros, el oso te caza a ti} dijo en broma en otra ocasion,
cuando se le pregunt6 por qué se habian ido a pique lag
ventas al mercado de las fraternidades.

Sin embargo, el negativismo de Randy era mitigado
por comentarios ocasionales tan profundos que congelaban
la conversacion o la volcaban por completo —comentariog
que demostraban un conocimiento extraordinario acerca de
los competidores, de la tecnologia del vidrio o de patrones
de compra de los consumidores. Aunque la ayuda no era
constante, Randy volvia pronto a su papel de renegado de|
equipo.

La tercera reunién, que tuvo lugar en la dltima semana,
termind en un caos. Ray LaPierre, MaureenTurner y el direc-
tor de distribucion, Carl Simmons, habian planeado brin-
dar propuestas de disminucion de costos, y a primera vista
parecia que hacian avances.

Ray abrio la junta con un plan para FireArt, que propo-
nia recortar en un 3 por ciento el tiempo de produccion y en
un 2 por ciento el costo de las materias primas, con lo cual
se posicionaria a la empresa para que ofreciera un precio
mas competitivo. Por lo detallado de su presentacion, era
evidente que habia reflexionado mucho en sus comentarios,
y también resultaba muy notorio que tenia cierto nervio-
sismo mientras los hacia.

“Sé que no tengo los conocimientos que posee la
mayoria de quienes estan en la sala’j comenzod, “pero de
cualquier modo aqui voy” Durante su presentacion, Ray se
detuvo varias veces para responder preguntas del equipo, y
conforme avanzaba su nerviosismo se convirtidé en su exal-
tacion habitual. “No estuvo tan mal’; rié consigo mismo al
final, mientras tomaba asiento y guifaba el ojo a Eric. “Tal
vez se pueda enderezar este barco”

Maureen Turner siguioé a Ray. Si bien no mostro de-
sacuerdo con él —de hecho, apreciaba sus comentarios—,
argumento6 que FireArt también necesitaba invertir en artis-
tas nuevos, para aprovechar su ventaja competitiva en
lograr mejores disenos y con mayor variedad. A diferencia
de Ray, Maureen habia planteado este caso muchas veces
a los altos ejecutivos de FireArt, solo para que lo refutaran,
y mostraba algo de frustracion mientras exponia su razo-
namiento de nueva cuenta. En cierto punto su voz casi se
rompio6 al describir lo dificil que habia sido trabajar durante
sus primeros diez anos en FireArt, esperando que alguien
de la direccion reconociera la creatividad de sus disenos.
“Pero nadie lo hizo’ recordaba ella con una expresion triste
en su rostro. “Esa es la razon por la cual cuando me nom-
braron directora del departamento me aseguré de que a
todos los artistas se les respetara por lo que eran: artistas,
no hormigas obreras. Hay alguna diferencia, ustedes saben”
Sin embargo, al igual que con Ray LaPierre, los comenta-
rios de Maureen perdieron su tono defensivo conforme los
miembros del grupo, con excepcion de Randy, que perma-
necia impasible, agradecian sus palabras con expresiones
de aliento.

Para cuando Carl Simmons, de distribucion, comenzé
a hablar, el ambiente en la sala parecia muy optimista. Carl,
hombre tranquilo y meticuloso, salto de su asiento y practi-
camente ocupo la habitaciéon conforme describia sus ideas.
Dijo que FireArt debia recurrir a su fortaleza como compania
orientada al servicio y reestructurar su servicio de distribu-



cion para aumentar la velocidad de las entregas. Describio la
manera en que se habia adoptado una estrategia similar con
resultados excelentes en su ultimo trabajo, en una planta de
ceramica. Carl habia llegado a FireArt hacia solo seis meses.
Fue cuando Carl comenzaba a describir tales resultados
con detalle que Randy detuvo la junta con un sonoro grito.
“Hagamos todo, jpor qué no? incluso el redisefio del lavabo
de la cocina’/ vocifero con entusiasmo burlon. Ese comenta-
rio rapido envié de regreso a Carl a su silla, donde resumio
muy desanimado sus comentarios. Pocos minutos después,
se excuso diciendo que tenia otra reunion. Pronto los demas
también dieron razones para retirarse y la sala quedé vacia.

Sin duda alguna, Eric se sentia abrumado por la cuarta
reunion. Por ello se sorprendio cuando entro a la salay hallo
a todo el grupo, excepto Randy, ya listo.

Pasaron diez minutos de una platica tensa y al ver un
rostro tras otro, Eric vio reflejada su propia frustracion.
También detecto algo de panico —justo lo que habia tratado
de evitar. Decidio que habia llegado el momento de tratar
el tema de la actitud de Randy abiertamente, pero cuando
comenzaba, éste entro sonriente. “Disculpas, colegas’, dijo
en voz baja, sosteniendo una taza de café, como si fuera
explicacion suficiente por su tardanza.

“Randy, me alegra que estés aqui’, empezo Eric, “por-
que pienso que ahora debemos comenzar por hablar acerca
del grupo mismo”

Randy interrumpid a Eric con una risa corta y sarcastica.
“Oh, sabia que esto iba a suceder,” dijo.

Antes de que Eric pudiera responder, Ray LaPierre se
levanto y se dirigidé a Randy, hasta quedar mirandolo direc-
tamente a los ojos.

“Simplemente no te importa, ;0 si?” comenzd, con una
voz tan enojada que paralizé a todos en la sala.

Atodos excepto a Randy. “Todo lo contrario; me importa
mucho’, respondié con suavidad. Sélo que no creo que
ésta sea la forma en que deberia hacerse el cambio. Una
idea brillante nunca sale de un equipo. Las ideas brillantes
provienen de individuos brillantes, quienes después inspi-
ran a otros en la organizacion para ponerlas en practica.

“Eso es una tonteria’; contraataco Ray. “Lo que tu quie-
res es todo el crédito por el éxito, y no deseas compartirlo
con alguien”

“Eso es absurdo’, ri6 de nuevo Randy. “No trato de
impresionar a nadie de FireArt. No necesito hacerlo. Quiero
tanto como ustedes que esta empresa tenga éxito, pero creo,
y lo cred con pasion, que los grupos son inttiles. Consenso
significa mediocridad. Lo siento, pero asi es”

“Pero tu no has intentado llegar al consenso con nosotros’,
senald Maureen. “Es como si no te importara lo que todos tene-
mos por decir. No podemos trabajar aislados en busca de una
solucién: nos necesitamos uno al otro. ;No te das cuenta?”
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En la sala habia silencio incobmodo cuando Randy alzo
sus hombros con desdén. Fijo la mirada en la mesa, con una
expresion indiferente en su rostro.

Fue Eric quien rompid el silencio. “Randy, somos un
equipo.Tu formas parte de él’ aclaré tratando de ver a Randy
a los ojos, pero sin lograrlo. “Quiza debiéramos comenzar
de nuevo”

Randy lo detuvo levantando su taza, como si hiciera un
brindis. “Esta bien. Miren, de aqui en adelante me compor-
taré’, dijo. Las palabras sonaban como una promesa, pero al
pronunciarlas sonreia de forma burlona. Algo que todos los
presentes notaron. Eric suspird profundamente antes de res-
ponder. Al la vez que queria y necesitaba la ayuda de Randy
Louderback, de pronto lo invadié la percepcion de que tal
vez la personalidad de Randy y sus experiencias del pasado
simplemente harian imposible que él participara en el pro-
ceso de trabajo en equipo, el cual, desde luego, implica
dejar de lado el ego que busca reconocimiento individual
a toda costa.

“Escuchen, todos. Sé que esto es un reto] comenzo
Eric, pero fue interrumpido por el golpeteo del lapiz de
Randy sobre la mesa. Un momento después, Ray LaPierre
se levanto de nuevo.

“Olvidémoslo. Esto nunca va a funcionar. Sélo es una
pérdida de tiempo para todos nosotros’, dijo mas resignado
que molesto. “O estamos unidos en esto o no tiene caso”
Camind hacia la puerta, y antes de que Eric pudiera dete-
nerlo, otros dos siguieron sus pasos.

Preguntas de analisis

1. ;En qué etapa de desarrollo se encuentra el equipo
estratégico de FireArt? ;Qué caracteristicas del equipo
indican esta etapa de desarrollo?

2. iCree usted que Eric Holt es un lider eficaz del equipo?
;Por qué? ;Qué podria hacer para mejorar la efectivi-
dad del equipo?

3. ¢Cudl es la actitud que subyace al comportamiento de
Randy Louderback? jPor qué trata de impedir el éxito
del equipo?

4. Clasifique el tipo de conflicto que experimenta el grupo.
(Es decir, jse relaciona con la tarea o con la persona-
lidad?) ;Como podria resolverse el conflicto? ;Piensa
que Eric podria cambiar el comportamiento de los
miembros del grupo?

Fuente: Suzy Wetlaufer, “The Team That Wasn't”, Harvard Business
Review, noviembre-diciembre de 1994, pp. 22-26. Reimpreso con
autorizacion. Copyright © 1994, por President and Fellows of Harvard
College; todos los derechos reservados.



