Atrapar a todo el equipo

n la busqueda tan competida de los mejores
talentos, no es raro que se contrate a empleados
de alto nivel de compafiias exitosas. Por ejem-
plo, Google ha visto que muchas empresas
contratan a su personal.

El nuevo giro en las guerras por el talento
consiste en contratar a un equipo completo. Por ejemplo, con-
sideremos a Mark Metz, CEO de Optimus Solutions, compa-
nia de sistemas y servicios de computo. Cuando Metz fundé
Optimus llevo al consejo a 7 de sus antiguos companeros
para que lo ayudaran a arrancar la empresa. Aunque fue
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demandado por contratarlos, no se detuvo. En 2001 contraté
otro equipo de 10 personas. En 2005 super6 esa marca, pues
contraté a todo el equipo (30 personas) de un gerente. La
experiencia importa en el area de las Tecnologias de Infor-
macion (Tl), y Metz piensa que obtuvo esa valiosa experien-
cia de una manera muy rapida sin tener que desarrollarla con
el tiempo. Afirmé: “entras a la dindmica de un equipo en fun-
cionamiento sin tener que crearlo”.

Aunque algunos han acusado a Metz de pirateria, los
reclutadores de ejecutivos consideran esas “estampidas” una
tendencia al alza. Si bien la practica ya existia en industrias
como los setrvicios financieros y juridicos, cada vez se hace
mas comun en otros sectores, como el de las Tl, consultoria
en administracién, servicios médicos y contabilidad. “Hemos




visto que ocurre entre los reclutadores, lo que es una verdadera ironfa’; dice u
experto.

Un factor que explica el aumento de las salidas en masa, como lo reconog
Metz, es la velocidad. Cuando las organizaciones necesitan incursionar en ury
mercado competitivo, tan rapido como sea posible, no tienen la posibilidad d
dedicar meses a contratar y después capacitar a los integrantes de los equipos,
Contratar un equipo completo es la forma mas rapida de entrar a un nuevo
mercado o lanzar un producto o servicio.

Otro factor son las compras de capital privado. Las empresas con capital pri-
vado buscan otras que puedan hacer rentables pronto, a fin de que, en la mayor
parte de los casos, las vendan con utilidades (como “jugar volados” con bienes
raices). El tiempo es dinero, y atrapar equipos completos reduce el tiempo

La contratacién de equipos completos tiene sus desventajas. Una es la lega:
lidad: la mayoria de empresas tienen cldusulas de no competencia, y algunas
salidas en masa corren el riesgo de enfrentar una demanda de la empresa de [
que salen. Otro problema es que el equipo llegue a actuar como tal Y use sy
cohesién en contra del nuevo empleador. Metz descubrié que después de.
haber reclutado uno de sus equipos para Optimus, éste comenzé a negociaren
grupo en busca de mejores condiciones. “Usted piensa que sélo contrata perso-
nal’, dice Metz, “pero se convierte en una miniadquisicion”! W

vez mas en el medio principal para organizar el trabajo. En realidad, esta ten-

dencia estd tan extendida que companias como Optimus contratan equipos
completos. (Qué piensa usted de sus habilidades para construir y dirigir un equipo?
Para saberlo, resuelva la autoevaluacion siguiente,

n las empresas de necocios contemporaneas, los equipos se convierten cada
8 o
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‘ m-‘ ¢QUE TAN HABIL SOY PARA CONSTRUIR Y DIRIGIR UN EQUIPO?
A

1

‘ ssessment En la Self-Assessment Library, resuelva la evaluacion |1, B.6 (How Good Am | at Building and Leading a
l Team?) y responda fas preguntas siguientes;
‘ 1. ¢Obtuve una calificacion tan alta coma pensaba? ;Por qué? ‘
2. ¢Piensa que puede mejorar su calificacion? Si es asi, jcémo? Sino, ;por que?
‘ 3. ¢Cree que existen los Jugadores en equipo? Si asi fuera, ;cuéles son sus comportamientos? ‘

;Por qué se han vuelto tan populares
los equipos?

Hace varias décadas, cuando com panias como W. L. Gore, Volvo y General

Z P } Foods introdujeron €quipos en sus procesos de produccién, fue tema de

Explicar la creciente popularidad de los noticias debido a que nadie lo habia hecho. Actualmente sucede lo con-

equipos en las organizaciones. J trario. Es la organizacién que no usa equipos la que se ha vuelto digna de
— salir en los noticieros. Los €quipos estan en todas partes.




:Como explicar la popularidad actual de los equipos? Conforme las organi?a(‘io—
nes se reestructuran para competr con mas efimﬂa y eliciencia, recurren a los equl-

i
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tracion In descublcl to que los f-quxpo:-. son mas flexibles y respousablcs ante los
eventos cambiantes que los departamentos tradicionales u otras formas de grupos per-
manentes. Los equipos tienen la capacidad de formarse, actuar, dedicarse a otra cosa
y desintegrarse. Pero no se deben ignorar las propiedades motivacionales de los
equipos. En consistencia con el andlisis que hicimos en el capitulo 7 sobre el papel
que tiene el involucramiento del empleado como un motivador, los equipos facilitan
la participacion de €ste en las decisiones operativas. Por eso, otra explicacion de la
popularidad de los equipos es que son un medio eficaz para administrar y democra-
tizar sus organizaciones e incrementar la motivacion de los em pleados.

El hecho de que las organizaciones hayan cambiado hacia los equipos no signi-
fica necesariamente que estos scan eficaces siempre. Quienes toman las decisiones,
como humanos que son, se ven influidos por habitos y mentalidad de rebano. ;En
verdad son eficaces los equipos? ;Cudles son las condiciones que afectan su poten-
cial? ;Como funcionan? Estas son algunas de las preguntas que responderemos en
este capitulo.

Y

Diferencias entre los grupos y equipos

—— —, Los grupos y los equipos no son lo mismo. En esta seccion se definird v acla-
omparar los equipos con los grupos. | rard la diferencia entre un grupo de trabajo y un equipo de rgrabajo.2
) En el capitulo anterior se definié grupo como dos o mds individuos que
interactuan, son interdependientes y se retinen para lograr objetivos par-
ticulares. Un grupo de trabajo es aquel que interactia sobre todo para compartir
informacion y tomar decisiones que ayuden a cada uno de sus miembros a realizar
el objeto de su responsabilidad.

Los grupos de trabajo no tienen necesidad u oportunidad de involucrarse en el
trabajo colectivo que requiere un esfuerzo conjunto. Su rendimiento es por ello la
suma de la contribucion individual de cada uno de sus integrantes. No existe siner-
gia positiva que genere un nivel de rendimiento conjunto que sea mayor que la
suma de las aportaciones.

Un equipo de trabajo genera una sinergia positiva a través del esfuerzo coordi-
nado. Los esfuerzos de sus individuos dan como resultado un nivel de rendimiento
superior a la suma de los aportes individuales. La figura 10-1 resalta las diferencias
entre los grupos de trabajo y los equipos de trabajo

Istas definiciones ayudan a aclarar por qué son tantas las organizaciones que
recientemente han reestructurado sus procesos de trabajo alrededor de los equipos.
La administracion busca la sinergia positiva que permita que sus organizaciones
incrementen el desempeno. El uso extenso de los equipos crea el potencial para que
una organizacion genere mids resultados sin aumentar sus insumos. Sin embargo,
observe que dijimos “potencial”. No hay nada mdgico en la formacion de equipos
que garantice ¢l logro de esa sinergia positiva. Llamar equipo a un grupo tampoco
incrementa en forma automatica su desempeno. Como se vera mas adelante en este
capitulo, los equipos eficaces tienen ciertas caracteristicas en comun. Si la adminis-
tracion espera obtener un incremento del desempeno organizacional por medio
del uso de equipos, necesitard que éstos posean dichas caracteristicas.

rabajo £l que interactua equipo de trabajo  Grupo en el que los

0 para compartir informacion esfuerzos individuales dan comao
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Tipos de equipos

SITEN B Comparacion entre los grupos de trabajo y los equipos de trabaj

Grupos de trabajo Equipos de trabajo

Comparten informacién = Meta — = Desempefio colectivo
Neutral [a veces negativos)
«——Sinergia—= Positivos
Individuales
<— Responsabilidad —#= Individuales y mutualistas
Aleatorios y variades

<g——Aplitudes—= Complementarios
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Identificar cuatro tipos de equipos.

Los equipos son capaces de hacer varias cosas, como fabricar productos
brindar servicios, cerrar tratos, coordinar proyectos, dar asesoria y tomi
decisiones.? En esta seccion se deseribirdn los cuatro tipos de equipo

N

comunes que es probable encontrar en una organizacion: para resolver pr
blemas, de trabajo awtodivigido, transfuncionales y virtuales (ver figura 10-2).

Equipos para resolver problemas

Si recordamos el pasado, hace alrededor de 20 anos, veremos que los equipos
comenzaban a ganar popularidad y la mayoria de ellos tenian una forma simila
Fra comin que estuvieran compuestos por b a 12 empleados que trabajaban por
horas para el mismo departamento y que se reunian cada semana un par de horas
para analizar la manera de mejorar su calidad, eficiencia y ambiente de trabajo.* A
esta clase de equipos se les denomina equipos para resolver problemas.

En los equipos para resolver problemas, los miembros comparten ideas u ofre:
cen sugerencias acerca de como mejorar los procesos y métodos de trabajo, aunque
rara vez tlienen la autoridad para implementar en forma unilateral cualquiera de las
acciones que recomiendan. Por ¢jemplo, Merrill Lynch creé un equipo para resok
ver problemas que de manera especifica definiera formas para reducir el nimero
de dias que tomaba la apertura de una nueva cuenta para administrar efectivo’ Al
sugerir que disminuyera el nimero de pasos del proceso, de 46 a 36, el equipo pudo
abatir el nimero promedio de dias de 15 a 8.

Equipos de trabajo autodirigidos

Los equipos para resolver problemas iban en la direccién correcta, pero no lo sufi-
cientemente lejos como para hacer que los empleados se involucraran en las dec
siones y los procesos relacionados con el trabajo. Esto llevé a experimentar con.
equipos que tuvieran verdadera autonomia y que no solo pudieran resolver proble-
mas, si no también implementar las soluciones y hacerse responsables por com-
pleto de los resultados.

SEUIEMGEPN  Cuatro tipos de equipos

ol Wﬁ_?/ \&
Para resolver Autodirigidos Transfuncionales Virtual
problemas




En la fabrica de Louis Vuitton,
en Ducey, Francia, todos |os
empleados trabajan en equipos
para resolver problemas, cada
uno se centra en un producto

a la vez. Se estimula a los
miembros de los equipos a que
sugieran mejoras en los métodos y
procesos de manufactura, asi
como en la calidad de los productos.
Cuando se pidié a un equipo que
hiciera |a prueba del

prototipo de un bolso de mano
nuevo, sus integrantes
descubrieron que los estoperoles
decorativos hacian que el cierre
del bolso se atorara. El equipo
alerto a los directivos, quienes
pidieron a los técnicos que
quitaran los estoperoles

del cierre, con lo que el
problema quedd resuelto.

Los equipos de trabajo autodirigidos son grupos de empleados (lo comtn es
que tengan de 10 a 15 miembros) que llevan a cabo trabajos relacionados o inter-
dependientes, y que asumen muchas de las responsabilidades de sus supervisores.f Lo
comun es que esta labor incluya la planeacion y programacion del trabajo, asignar
tareas a sus miembros, ejercer el control colectivo del ritmo de trabajo, tomar deci-
siones operativas, enfrentar problemas y trabajar con los proveedores y clientes. Los
equipos de trabajo autodirigidos por completo incluso seleccionan a sus miembros ¥
evalian entre si su desempefo. Como resultado, los puestos de supervision ven
reducida su importancia y hasta son eliminados.

Las revistas de negocios estdn llenas de articulos que describen aplicaciones
exitosas de los equipos autodirigidos, pero es necesario decir algo sobre la precau-
cion: En general, las investigaciones sobre la eficacia de los equipos de trabajo autodiri-
gidos no han sido uniformemente positivas.” Ademas, aunque los individuos de
dichos equipos suclen reportar niveles altos de satisfaccion con su trabajo, en oca-
siones también ticnen tasas mayores de ausentismo y rotacion. La inconsistencia de los
resultados sugiere que la eficacia de los equipos autodirigidos depende de la fortaleza y
ejecucion de las normas del equipo, el tipo de tareas que realiza y la estructura de
las recompensas con las que opera: cada una de las cuales influye de manera signi-
ficativa en lo bien que se desempena el equipo.

t
Equipos transfuncionales

La compariia Boeing creé un equipo constituido por empleados de produccién,
planeacion, calidad, ingenierfa de diseno y sistemas de informacion, para automati-
zar una parte del programa C-17 de la compania. Las sugerencias del equipo dieron

equipos para resolver equipos de trabajo

problemas Grupos de 5a 12 autodirigidos Grupos de 10 a 15 per-
empleados del mismo departamento sonas que toman las responsabili-
que se reunen durante unas horas por dades de sus supervisores originales.

semana y analizan las formas de
mejorar la calidad, eficiencia y
ambiente de trabajo.




como resultado una reduccion drastica de la duracion del ciclo y el costo, asi con
la mejora de calidad del programa C-17. 8

El ejemplo de Boeing ilustra el uso de los equipos transfuncionales, que son o
formados por empleados del mismo nivel jerarquico aproximado, pero provenic
tes de distintas dreas de trabajo, que se retinen para llevar a cabo una tarea.

Durante décadas han sido muchas las organizaciones que han utilizado grupo
horizontales de fronteras cada vez mas amplias. Por ejemplo, en 1960, IBM cred i
grupo grande de tarea —formado por empleados de distintos departamentos deli
empresa— para desarrollar su muy exitoso sistema 360. Y en realidad una fuera &
tarea no es nada mds que un equipo transfuncional temporal. De manera similar, o
comités compuestos por miembros de varias lineas departamentales son otro ejen
plo de equipos transfuncionales. Pero a finales de la década de 1980 estallols
popularidad de los cqmpos de trabajo transfuncionales. Por ¢jemplo, todos los
fabricantes grandes de automéviles ~Toyota, Honda, Nissan, BMW, GM, Ford}
DaimlerChrysler— usan actualmente esta forma de equipos para coordinar proyee.
tos complejos. Harley-Davidson se basa en equipos transfuncionales especificos
para administrar cada linea de sus motocicletas. Estos equipos incluyen trabajado:
res de Harley de diseno, manufactura y compras, asi como representantes de los
proveedores externos clave.”

Los equipos transfuncionales son un medio eficaz que permite que las personds,
de distintas dareas de una organizacion (o incluso de otras organizaciones) inter
cambien informacion, desarrollen ideas nuevas y resuelvan problemas, ademds de
que coordinen proyectos complejos. Por supuesto, los equipos transfuncionales ng
son fdciles de administrar, pues es frecuente que sus primeras etapas de desarro:
llo consuman mucho tiempo mientras los miembros aprenden a trabajar con la
diversidad y la complejidad. Lleva tiempo cimentar la conflianza y el trabajo en
equipo, en especial entre personas que proceden de distintos campos y que tienen expe
riencias y puntos de vista diferentes.

Equipos virtuales

Los tipos previos de equipos hacen su trabajo cara a cara. Los equipos virtuales usan
tecnologia de computacion para reunir a miembros que estan dispersos fisicamente
con objeto de alcanzar una meta comin.'” Permiten que la gente colabore en linea
—con el empleo de medios de comunicacion como las redes de drea amplia, confe-
rencias por video, o correo electrénico— ya sea que los separe s6lo una oficina o
estén en distintos continentes. Los equipos virtuales son tan ubicuos y la tecnologia
ha avanzado tanto, que tal vez sea un error llamarlos “virtuales”™. Casi todos los equi-
pos de hoy hacen al menos una parte de su trabajo en forma remota.

A pesar de su ubicuidad, los equipos virtuales enfrentan dificultades especiales,
Es facil que padezcan por el hecho de que tiene menos compenetracion social ¢
interaccién directa entre sus miembros. No tienen la posibilidad de replicar el
“toma y daca” del andlisis cara a cara. En especial, cuando los miembros no se cono-
cen en persona, los equipos virtuales tienden a estar mads orientados a la tarea va
compartir menos informacién social y emocional que los equipos cara a cara. No es
sorprendente que los miembros de los equipos virtuales informen tener menos
satislaccion con el proceso de interaccion grupal que los equipos que tienen con-
tacto personal. Para que los equipos virtuales scan eficaces, los gerentes deben ase-
gurarse de que: (1) se establezea confianza entre sus miembros (las investigaciones
han demostrado que un comentario negativo en un correo electrénico dana
severamente la confianza del equipo); (2) el avance del equipo se vigile de cerca
(de modo que éste no pierda de vista sus metas y ninguno de sus miembros “desa-
parezca”); vy que (3) los esluerzos y productos del equipo virtual se divulguen enla
organizacion (de manera que el equipo no se vuelva invisible) =L

Creacion de equipos eficaces

No son escasos los esfuerzos por tratar de identificar los factores relacionados con
la eficacia de los equipos.'? Sin embargo, estudios recientes han tomado lo que una
vez fue una “verdadera lista de supermercado de caracteristicas™® y la organizé en



Internacional

Equipos virtuales globales

Hace afios, antes de que las masas de
publico trabajador sofara siquiera con
el correo electrénico, la mensajeria
instantanea o las videcoconferencias
en vivo, los equipos de trabajo solian
estar en las mismas ubicaciones, con
uno o dos miembros gue quiza hicie-
ran un viaje por tren o avién. Sin
embargo, en la actualidad la expansion
del alcance de muchas corporaciones
cubre muchos paises, por lo que se ha
incrementado la necesidad de que los
equipos trabajen unidos a través de
las fronteras. Para enfrentar esta
dificultad, las multinacionales emplean
equipos virtuales globales que les dan
una ventaja competitiva.

Los equipos virtuales globales
tienen ventajas y desventajas. Por el

lado positivo, como los miembros

del equipo son de paises distintos,
con conocimientos y puntos de vista
diferentes, desarrollan ideas creativas
y soluciones a problemas que funcio-
nan para culturas multiples. Por el lado
negative, los equipos virtuales globa-
les enfrentan maés dificultades que los
tradicionales gue se relinen cara

a cara. Una razon es que la mala
comunicacion puede generar malos
entendidos, lo que genera estrés v
conflicto entre los miembros de los
equipos. Asimismo, los miembros
gue no aceptan a los individuos de
distintas culturas dudan si deberfan
compartir informacion de manera
abierta, lo que crea problemas de
confianza.

Para crear e implementar equipos
virtuales globales eficaces, los geren-
tes deben seleccionar con cuidado a
los empleados gue creen prevaleceran
en un ambiente como ese. Estos
deben sentirse cémodos con la comu-
nicacion electrénica con otros, y

deben estar abiertos a ideas diferen-
tes. Al tratar con miembros de equi-
pos de otros paises, también se hace
necesario hablar varios idiomas, y los
miembros de los equipos deben darse
cuenta de que sus valores quiza son
muy diferentes de los de sus compa-
feros. Por ejemplo, un individuo de un
pais en el que se valoren las relacio-
nes vy sensibilidad, como Suecia, ten-
dré problemas cuando interactte con
alguien de Espana, donde se valoran
la asertividad y competitividad.

Aunque existen muchas dificulta-
des con los equipos virtuales globales,
las compafiias que los implantan con
eficacia obtienen recompensas muy
grandes por los diversos conocimien-
tos que obtienen,

Fuente: Basado en N. Zakaria, A.
Amelinckx y D. Wilemon, “Working
Together Appart? Building a Knowledge-
Sharing Culture for Global Virtual Teams”
Creativity and Innovation Management,
marzo de 2004, pp. 15-29.

~un modelo relativamente centrado. 't La figura 10-3 resume lo que se
- sabe actualmente de aquello que hace eficaces a los equipos. Como verd,
se basa en muchos de los conceptos acerca de los grupos, que se introdu-

’J; jeron en el capitulo anterior.

El andlisis siguiente se basa en el modelo de la figura 10-3. Hay que
tener presentes dos aspectos antes de comenzar. El primero es que los equipos difie-
ren en forma y estructura. Como el modelo que presentamos trata de generalizar
entre todas las variedades de equipos, es necesario tener cuidado para no hacer una
aplicacion rigida de sus predicciones a todos ellos.'® EI modelo debe usarse como
guia, no como prescripcion inflexible. En segundo lugar, el modelo supone que ya se
ha determinado que el trabajo en equipo es preferible sobre el trabajo individual. La
creacion de equipos “eficaces” en situaciones en las que un individuo harfa mejor el
trabajo es equivalente a resolver a la perfeccion el problema equivocado.

Los componentes clave que hacen que los equipos sean eficaces se agrupan en
cuatro categorias generales. La primera son los recursos y otras influencias del con-
texto. La segunda se relaciona con la composicion del equipo. La tercera categoria es
el disefio del trabajo. Por iltimo, las variables del proceso reflejan aquello que ¢ sta con-
tenido en el equipo y que influye en su eficacia. En este modelo, squé significa efi-
cacia del equipo? Lo comiin es que incluya medidas objetivas de su productividad, las
calificaciones que da el gerente a su desempeno y medidas adicionales de la satis-
faccion de sus miembros.

los equipos eficaces

equipos transfuncionales Empleados
del mismo nivel jerarquico
provenientes de areas de trabajo
distintas y que se retnen para llevar a
tabo una tarea.

equipos virtuales Los que usan
tecnologia de computo para reunir a
miembros dispersos fisicamente, con
objeto de alcanzar una meta comuin.



m Modelo de la eficacia del equipo

Contexio

e Recursos adecuados

e liderazgo y estructura

® Clima de confianza

® Evaluacién del desempeiio

Composicidn

Aptitudes de los miembros

e Personalidad

e Asignacion de roles

e Diversidad

e Tamafio de los equipos

e Flexibilidad de los miembros
e Preferencias de los miembros

Eficacia del equipo

Disefio del trabajo
® Autonomia
e Variedad de aptitudes
¢ |dentidad con la tarea
e Significancia de la tarea

N

Proceso
® Propdsite comin
® Metas especificas
® Eficacia del equipo
e Niveles de conflicto
® Pereza social

Contexto: factores que determinan que los equipos
sean exitosos

Los cuatro factores contextuales que parecen tener una relacion mas significativa
con el desempeno de un equipo son: la disponibilidad de los recursos adecuados,
un liderazgo eficaz, clima de confianza, y una evaluacion y sistema de recompensas
que refleje las contribuciones del equipo.

Recursos adecuados Los equipos forman parte de un sistema organizacional mis
grande. Una escasez de recursos disminuye en forma directa la aptitud del equipo
para realizar su trabajo con eficacia. Después de analizar 13 factores que tenian rela-
cion potencial con el desempeno del grupo, un equipo de investigadores concluyi
que: “una de las caracteristicas mas importantes de un grupo de trabajo eficaz es el
apoyo que recibe de la organizacion”.'® Este apoyo incluye informacion oportuna,
¢l equipo apropiado, el personal adecuado, los estimulos y el apoyo administrativo, i
han de tener éxito en el logro de sus metas, los equipos deben recibir el apoyo nece-
sario de la administracion y la organizacién que los engloba.

Liderazgo y estructura Los miembros de los equipos deben estar de acuerdo en
quién va a hacer qué y asegurarse de que todos compartan con equidad la carga de
trabajo. Llegar a un acuerdo sobre las especificidades del trabajo y cémo se ajustan
a las aptitudes individuales integras requiere liderazgo y estructura del equipo. Esto
lo provee directamente la administracién o los propios miembros del equipo. Nada
puede estar mas lejos de la verdad que pensar que en los equipos autodirigidos no
hay lugar para los lideres. Es cierto que en ellos los miembros absorben muchos de




los deberes que es comtin asuman los gerentes. Sin embargo, el trabajo del gerente
se transforma en administrar hacia fuera (en lugar de hacia dentro) del equipo.

Ll liderazgo tiene importancia especial en los sistemas de equipos miltiples
—donde diversos equipos necesitan coordinar sus esfuerzos para producir el resul-
tado que se busca. En tales sistemas, los lideres necesitan dar poder a sus equipos al
delegar en ellos las responsabilidades, y es necesario que adopten el papel de facili-
tadores para asegurar que los equipos coordinen sus esfuerzos a fin de que trabajen
unos con otros y no unos contra otros.!?

Clima de confianza Los miembros de los equipos eficaces confian unos en otros
y también en sus lideres.'® La confianza interpersonal entre los miembros del
cquipo facilita la cooperacion, reduce la necesidad de vigilar el comportamiento de
los otros y unifica a los miembros alrededor de la creencia de que los demis integran-
tes del equipo no sacardn ventaja de ellos. Por ejemplo, es mis probable que los
miembros del equipo corran riesgos y expongan sus vulnerabilidades cuando creen
que se puede confiar en sus companeros. De manera similar, como se verd en el
capitulo 13, la confianza es el fundamento del liderazgo. Es importante tener con-
fianza en los lideres en el sentido en que permite que el equipo esté dispuesto a
aceptar y comprometerse con las metas y decisiones del lider.

Evaluacion del desempeiio y sistemas de recompensa :C6omo se hace para
contar con los miembros del equipo tanto en lo individual como en conjuntor
Debe modificarse el sistema tradicional de evaluacién y recompensa orientacdo al
individuo, a fin de que refleje el desempeno del (-:quip().m Las evaluaciones de
desempeno individuales, salarios fijos por hora, incentivos individuales y otros
conceptos parecidos, no son consistentes con el desarrollo de equipos de alto desem-
peno. Por tanto, ademas de evaluar y recompensar a los trabajadores por sus contri-
buciones individuales, la administracion debe considerar hacer modificaciones en
las evaluaciones, el reparto de utilidades y los beneficios, incentivos para los grupos
pequenos y otros cambios en el sistema a fin de que se basen en el grupo, para que
refuercen el esfucrzo y compromiso de éste.

en las

o,

Los equipos de cirujanos no
trabajan en equipo

La cirugia casi siempre es realizada por
un equipo, pero en muchos casos sdlo lo
es de nombre. A esa conclusion llega un
‘estudio de mas de 2,100 cirujanos, aneste-
- siflogos y enfermeras.

~ Cuando los investigadores encuesta-
ton a los miembros de esos equipos de
cirugia, les pidieron que “describieran

la calidad de la comunicacion y colabora-
cion que hubieran experimentado” con los

noticias

mas de equipos miltiples

dllos en los que diversos equipos
cesitan coordinar sus esfuerzos para
ucir el resultado que se busca.

deméas miembros de la unidad quiriirgica.
En forma tal vez no demasiado sorpren-
dente, fueron los cirujanos quienes obtu-
vieron las calificaciones mas bajas y las
enfermeras las més altas. “El estudio
resultd un poco humillante para mi”, dijo
Martin Makary, el autor principal del estu-
dio y cirujano en el hospital John Hopkins.
“Hay mucho orgullo en la comunidad
quirrgica. Necesitamos balancear la
doctrina de capitan del barco”.

Los investigadores atribuyen muchos
de los errores que se cometen en el
quirofano, como dejar gasas dentro de los
pacientes y operaciones que se realizan
en la parte equivocada del cuerpo, a un
mal trabajo en equipo. Pero mejorar el
sistema es mas facil de decir que de

hacer. Un estudio reciente en Pensilvania
reveld que en un periodo de 18 meses
hubo 174 casos de cirujanos que operaron
una extremidad u otra parte del cuerpo
equivocada. Por su parte, el hospital John
Hopkins estd modelando la capacitacion
para trabajar en equipo a semejanza de
la tripulacion de un avian. “El trabajo en
equipo es un componente de importancia
en la seguridad de los pacientes”, afirma
Makary.

Fuentes: E. Nagourney, "Surgical Teams Found

Lacking, in Teamwork”, New York Times, 9 de
mayo de 2008, p. D6; y "Nurses Give Surgeons
Poor Grades on Teamwork in OR", Forbes, 5 de
mayo de 2006.



Los cientificos principales de
producto, Syed Abbas y Albert
Post, asi como la gerente de
tecnologia, Laurie Coyle,
funcionaron como un equipo muy
preparado en el desarrollo del
nuevo jabon Dove Nutrium, de
Unilever. Los inteligentes miembros
de los equipos de investigacion y
desarrollo de Unilever tienen
grados avanzados en ciencias,

la capacidad de pensar en forma
creativa, y las aptitudes
interpersonales necesarias para
interactuar con eficacia con los
demas miembros del equipo
Fuente: Ruth Fremson/The New
York Times

Composicion del equipo

Esta categoria incluye variables que se relacionan con la forma en que se asigna per-
sonal a los equipos. En esta seccion consideraremos la aptitud y personalidad de los
miembros de los equipos, la asignacion de roles y la diversidad, el tamano del
equipo, la flexibilidad de los miembros y el gusto de éstos por el trabajo en equipo.

Aptitudes de los miembros Parte del desempeno de un equipo depende del.
conocimiento, las aptitudes y las habilidades de sus miembros individuales.?” Es ver-
dad que ocasionalmente se lee sobre el equipo atlético compuesto de jugadores.
mediocres que gracias a un entrenamicnto excelente, determinacion y trabajo de.
equipo de precision, se convierte en un grupo mucho mds talentoso de deportistas.
Pero tales casos son noticia precisamente porque representan una aberracion.
Como dice el refrin: {No siempre gana la carrera el mas rdpido, ni la batalla el mas
fuerte, pero esa es la forma en que hay que apostar”. El desempeno de un equipo
no es solo la suma de las aptitudes individuales de sus miembros. Sin embargo, éstas
fijan los parametros de lo que los integrantes son capaces de hacery la eficacia con
que se desempenan en un equipo.

Para desempenarse con eficacia, un equipo requiere tres tipos de aptitudes dife-
rentes. La primera es que necesita personas con experiencia técnica. La segunda es
que incluya gente con aptitud para resolver problemas y tomar decisiones a fin de que sea
capaz de identificar problemas, generar y evaluar alternativas, y hacer elecciones
competentes. Por tiltimo, los equipos necesitan personas que scPan escuchar, retro-
alimentar v resolver conflictos, entre otras aplitudes personales.>! Ningin equipo ve
realizado su potencial de desempeno si no desarrolla estos tres tipos de aptitudes.
Es crucial hacer la mezcla correcta, pues demasiado de una a expensas de las otras
dos dard como resultado un rendimiento bajo. Pero al principio no es necesario
que los equipos tengan todas las aptitudes complementarias. No es comun que uno
o mis de los miembros acepten la responsabilidad de aprender las aptitudes en las
que el grupo tiene deficiencias, con lo que éste podrd lograr todo su potencial,

Las investigaciones acerca de las aptitudes de los miembros del equipo han reve-
lado algunos hechos interesantes sobre la composicién y el desempeno del equipo.
En primer lugar, cuando la tarea entrana mucho razonamiento (como en el caso de
la solucién de un problema complejo en la reingenieria de una linea de montaje),
los equipos muy aptos (aquellos compuestos en su mayor parte por miembros inte-




ligentes) se desempenan mejor, en especial si la carga de trabajo estd distribuida en
forma cquitativa (de esa manera el desempeiio conjunto no depende del eslabon
mas débil). Asimismo, los equipos con mucha aptitud son mas adaptables a situa-
ciones cambiantes a las que adecuan sus conocimientos previos a un conjunto de
problemas nuevos.

En segundo lugar, aunque los equipos muy aptos por lo general tienen ventaja
sobre los menos dotados, no siempre es este el caso. Por ejemplo, cuando las tareas
son sencillas (aquellas que puede resolver por su cuenta cada miembro individual)
los equipos muy preparados no se desempenian tan bien, quizd porque esos tra-
bajos los aburren y dirigen su atencién a otras actividades mas estimulantes, en
tanto que los menos aptos permanecen en la tarea. Debe “guardarse” a los equipos
de mucha capacidad para que se enfrenien a problemas dificiles, por lo que es
importante adecuar su aptitud a la tarea.

Por altimo, también importa la capacidad del lider del equipo, ya que las inves-
tigaciones demuestran que los lideres inteligentes ayudan a los miembros menos
capaces cuando algo se les dificulta. Pero un lider poco inteligente neutraliza el
efecto de un equipo muy capaz.?

Personalidad de los miembros En el capitulo 4 s¢ demostré que la personalidad
tiene una influencia significativa en el comportamiento del empleado individual.
Esto también se extiende al comportamiento del equipo. Se ha demostrado que
muchas de las dimensiones identificadas en el modelo de 1a personalidad de los
Cinco Grandes son relevantes para la eficacia del equipo.2* En especifico, los equi-
pos con calificacion alta en extroversion, amabilidad, responsabilidad, apertura a la
experiencia y estabilidad emocional, tienden a recibir una calificacién mis alta por
su desempeno. Ademds, también importa el nivel minimo de amabilidad que tenga
un miembro: los equipos funcionan peor si tienen uno o varios integrantes desa-
gradables. Quizd se cumple el adagio de que "una manzana podrida echa a perder
a toda la canasta”,

Las investigaciones han dado buenas ideas sobre POT qué esas caracteristicas son
importantes para el desempeno del equipo. Por ejemplo, las personas responsables
son valiosas porque son buenas para apoyar a sus comparneros de equipo y también
tienen buena sensibilidad de cuindo se necesita en verdad el apoyo. Los extroverti-
dos se comunican mejor entre si y aportan mejores ideas, lo que hace que los equi-
pos constituidos por gente abierta sean mds creativos e innovadores, 2!

Aun si una organizacién hace realmente un buen trabajo de seleccion de los
individuos para que desempenen roles de equipo, lo mds probable es que descubra
que no hay suficientes personas, digamos, responsables de las cuales echar mano.
Suponga que una empresa necesita formar 20 equipos de 4 personas cada uno y
que tiene 40 muy responsables y otras tantas con poca responsabilidad. :Harfa
mejor la compania si (A) pusicra juntos a todos los responsables (que formara 10
equipos con los mas responsables vy 10 con los menos responsables) o (B) “sem-
brara™ en cada equipo 2 personas con mucha responsabilidad y 2 con poca?

Quizd sorprenda saber que las evidencias tienden a sugerir que la opcion A es la
mejor; el desempenio de los equipos serd mds alto si la organizacion forma 10 equi-
pos con gente muy responsable y 10 con gente poco responsable. “Esto tal vez se
deba, en tales equipos, a que los miembros muy responsables no sélo deben hacer
su tarea sino también efectuar o repetir la de los miembros menos responsables.
También puede deberse a que la diversidad genera sentimientos de desigualdad en
la contribucién”. 25

Asignacion de roles Los equipos tienen necesidades diferentes y debe seleccio-
narse a sus integrantes de modo que se garantice que se cubrird la totalidad de los
distintos roles.

Es posible identificar nueve roles potenciales en los equipos (ver figura 10-4),
Los equipos de trabajo exitosos tienen personas que los cubren porque han sido
seleccionadas con base en sus aptitudes y preferencias?® (en muchos equipos los
individuos juegan roles miiltiples). Los administradores necesitan entender las for-
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talezas individuales que cada persona aporta a un equipo, seleccionar a sus mien-
bros con éstas en mente y hacer las asignaciones de trabajo que se ajusten con log
estilos que prefieren éstos. Al hacer coincidir las preferencias individuales con las
demandas de los roles en el equipo, los gerentes incrementan la probabilidad de

que los integrantes funcionen bien trabajando juntos. !

Diversidad de los miembros En el capitulo 9 se analizé el efecto que tiene la diver-
sidad en los grupos, :Como afecta la diversidad del equipo al rendimiento de éste?

Muchos de nosotros tenemos el punto de vista optimista de que la diversidad
debe ser algo bueno: los equipos diversos deben de beneficiarse de las distintas
visiones y por ello funcionan mejor. Desalortunadamente, las evidencias tienden a
dar la razén a los pesimistas. Un autor concluyé que: “los estudios sobre la diversi-
dad de los equipos en los tiltimos 50 anos muestran que las diferencias superficiales
relacionadas con la categoria social, como raza, nacionalidad, género y edad, tien-
den a [...] tener efectos negativos” en el desempeno de los cquipos.w En la biblio-
graffa sobre los grupos existen ciertas evidencias de que los efectos de ruptura dela
diversidad disminuyen con el tiempo, pero contra lo que se afirma en dicha bhiblio-
grafia, existen pocas evidencias de que los equipos con diversidad con el tiempo se
desempenen mejor.

Uno de los problemas con los equipos es que, si bien la diversidad llega a tener
beneficios potenciales reales, un equipo se basa en la informacién comin que com-
parte. Pero si los equipos diversificados han de concretar su potencial creativo,
necesitan centrase en sus similitudes y no en sus diferencias. Por ejemplo, hay algu-
nas evidencias de que cuando los miembros de un equipo piensan que los demis
tienen mads experiencia, trabajarian para dar apoyo a aquéllos, 1o que lleva a niveles
mds altos de eficacia.”® La clave para los equipos diversificados consiste en comuni-
carse lo que solo ellos saben y también lo que ignoran.

Una derivacion del tema de la diversidad que ha recibido mucha atencion por
parte de quienes investigan a los grupos y equipos, es el grado en que los miembros
de un grupo comparten un atributo demografico comiin, como la edad, sexo, raza,




En Yahoo!, muchos miembros de
equipos comparten la demografia
comun de la edad, pues mas de

la mitad de los empleados tienen
34 afnos o menos. Los jovenes
integrantes del equipo onSearch de
esa compania, en la fotografia,
crecieron durante la revolucion
informatica, estan bien educados
y los impulsan los resultados.
Compartir esos atributos deberia
de dar como resultado una
comunicacion mejor entre ellos,
poca rotacion y raras luchas por el
poder.

Fuente: Jim Wilson/
The New York Times
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nivel educativo o duracion del servicio en la organizacion, v el efecto que ese atri-
buto tiene sobre la rotacion. Esta variable se llama demografia organizacional. Fsta
variable sugiere que atributos como la edad o fecha en que alguien pasé a formar
parte de un equipo de trabajo u organizacion especilica, debe de ayudar a pronos-
ticar la rotacion. En esencia, la logica es la siguiente: la rotacion serd mayor en
aquellos que ticnen experiencias que no son similares porque la comunicacion es
mas dificil. El conflicto y la lucha por el poder son mas [recuentes y severos cuando
ocurren. La abundancia de conflictos hace que pertenecer al grupo sea menos
atractivo, por lo que es mds probable que los empleados renuncien. En forma simi-
lar, quienes pierden en una lucha por el J)odcr son mas proclives a abandonarlo
voluntariamente o ser forzados a hacerlo.?’

Tamaio de los equipos Ll presidente de AOL Technologies dice que el secreto
de un gran equipo es “pensar en pequeno. Lo ideal es que el equipo tenga de siete
a nueve miembros™* A su consejo lo apoyan las evidencias.®! Hablando en gene-
ral, los equipos mas eficaces lienen menos de 10 miembros, y los expertos sugieren
utilizar ¢l nimero mas pequeno de personas que puedan hacer la tarea.
Desafortunadamente, hay una tendencia persistente por la que los gerentes come-
ten el error de formar equipos demasiado grandes. Mientras que un minimo de
cuatro o cinco individuos es suficiente para aportar una diversidad de visiones y
aptitudes, los gerentes parecen subestimar mucho que los problemas de coordina-
cion se incrementan en forma geométrica con el nimero de miembros. Cuando los
equipos tienen exceso de integrantes, la cohesion y confiabilidad mutua disminu-
yen, aumenta la pereza social y mds y mds personas hablan menos entre si. Ademais,
los equipos grandes tienen problemas para coordinarse con otros, en especial
cuando hay presiones de tiempo. Por tanto, para disenar equipos eficaces los geren-



ste enunciado es verdadero para ciertos tipos de equipos vy
efaﬂso para otros. Veamos por qué.

Para estudiar esta cuestion, investigadores de Michigan

State University formaron 80 equipos de 4 personas cada uno
de estudiantes de administracion. Los equipos participaron en
una simulacion por computadora desarrollada para el Depar-
tamento de Defensa en la que se desarrolld una situacion de
comando y control en la que cada miembro del equipo se sen-
taba ante una computadora conectada en red con las de sus
companeros del equipo. La mision de esie era vigilar un area
geografica, impedir que entraran a ella fuerzas enemigas y ayu-
dar a las fuerzas amigas. El desempeno se midié tanto por la
velocidad (rapidez con que se identificaban los objetivos y fuer-
zas amigas) como por la exactitud (numero de errores en los
disparos y oportunidades perdidas).

Se recompensaba a los equipos de manera cooperativa {los
miembros compartian por igual las recompensas) o competitiva
(se los recompensaba con base en sus aportaciones individua-
les). Después de participar en algunos ejercicios, se cambié la
estructura de las recompensas de modo que los equipos a los

tes deben tratar de mantenerlos por debajo de 10 integrantes: si una unidad na
ral de trabajo es mayor y usted desea hacer un esfuerzo en equipo, considere ¢
gregar el grupo en subequipos.

Preferencias de los miembros
les da la opcién, muchos trabajadores elegirdn quedar fuera de un equipo, Cuat
se pide a personas que preferirian trabajar solas que formen parte de un equipe
surge una amenaza directa a la moral de éste y a la satisfaccion del miembro indive
dual.®® Esto sugiere que cuando se¢ scleccionan miembros de equipos, debel
tomarse en cuenta las preferencias individuales y también las aptitudes, personil
dades y habilidades. Los equipos de alto rendimiento estan compuestos por persi-
nas que prefieren trabajar como parte de un grupo.

10 no aprende

que se premiaba de manera cooperativa lo serian de modo
competitivo, v los gue tenian recompensas competitivas las
recibirian en forma cooperativa. [
Los investigadores descubrieron gue los eauipos a los que
al principio se premiaba cooperativamente, se adaptaban con ‘
facilidad a las condicionas competitivas y aprendian a supe-
rarse. Sin embargo, aquellios que de inicio recibian recompen-
sas competitivas no se adaptaban a las cooperativas. Como
hacen notar los autores, sus resultados arrojan luz sobre las
fallas de inteligencia de \a CIA y el FBI; cuando se pidit a dichas
organizaciones, que han trabajado por separado desde el princi-
pio, gue cooperaran, encontraron esto muy dificil.

Si se generalizan los resultados de este estudic a equipos
reales, pareciera que aquellos que "no tienen dientes” por ser
cooperativos, aprenden a ser competitivos, pero a los que son
competitivos les resulta mucho mas dificil aprender a cooperar,

Fuente: M. D. Johnson, S, E. Humphrey, D. R. ligen, D. Jundty
C. J. Mayer, "Cuthroat Cooperation: AssymetricaIAdaptation to
Changes in Team Reward Structures’ Academy of Management
Journal 49, vol. 1 (2008), pp. 103- 119. B
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No todo empleado es un jugador de equipo. 5

Diseino del trabajo

Los equipos eficaces necesitan trabajar juntos y aceptar la responsabilidad colects
para llevar a cabo tareas importantes. Deben ser mds que “equipo tnicamente d
nombre”.* Con base en la terminologia que se introdujo en el capitulo 7, la cat
gorfa de diseno del trabajo incluye variables como libertad y autonomia, la oport
nidad de usar diferentes aptitudes y talentos (variedad de aptitudes), capacidad d
terminar una tarea o producto completo ¢ identificable (identidad con la tarea
trabajar en una labor o proyecto que tiene efecto sustancial sobre otros (signifi
cia de la tarea). Las evidencias indican que estas caracteristicas mejoran la mo
cién del miembro y aumentan la eficacia del equipo.?® Estas caracteristicas ¢
disefio del trabajo son motivadoras porque incrementan la sensacion de respa
bilidad y propiedad que tienen los miembros respecto del trabajo y porque hacl

que éste sea mas interesante de llevar a cabo.”®



Los equipos de trabajadores de la
empresa New Balance comparten
el propésitc coman de la mejora
continua de los procesos de
trabajo. Aqui se aprecia el
departamento de vulcanizado de
New Balance, donde los miembros
del equipo CS-39 desarrollaron
programas de capacitacion cruzada
para que todos los miembros
aprendieran las aptitudes laborales
de los demas.

Efectos de los procesos de grupo

Eficacia potencial | Ganancias del Pérdidas del Eficacia real |
del grupo proceso proceso del grupo

Procesos de los equipos

La categoria final que se relaciona con la eficacia son las variables del proceso. Estas
incluyen el compromiso de los miembros con un propésito comun, establecer
metas especificas para el equipo, eficacia de éste, nivel administrado del conflicto y
minimizacion de la pereza social.

¢Por qué son importantes estos procesos para la eficacia? Una manera de res-
ponder csta pregunta cs regresar al tema de la pereza social. Se vio que 1+1+1 no
necesariamente suman 3. En aquellas tareas del equipo en las que no se ve con cla-
ridad la contribucion del miembro, existe la tendencia a que los individuos dismi-
nuyan su esfuerzo. En otras palabras, la pereza social ilustra una pérdida del pro-
ceso como resultado de utilizar equipos. Pero los procesos de equipo deben
producir resultados positivos. Es decir, los equipos deben generar salidas mayores
que la suma de sus insumos. El desarrollo de alternativas creativas por parte de un
grupo diverso seria una de tales instancias. En la figura 10-5 se ilustra la forma en
que los procesos de grupo llegan a tener efecto en la eficacia real del grupo.’7 Es
frecuente que en los laboratorios se utilicen equipos de investigacion porque se
basan en las diversas aptitudes de los individuos para generar resultados mis signi-
ficativos de los que se obtendrian si los investigadores trabajaran en forma inde-
pendiente. Es decir, producen sinergia positiva. Su proceso de ganancias supera al
de sus pérdidas.

Propésito y plan comunes Los equipos cficaces tienen un plan y propdsito
comunes que proporcionan direccion, momento y compromiso para los miem-
bros.”® Este propdsito es una vision. Es mas amplio que las metas especificas.

Los miembros de los equipos exitosos dedican gran parte de su ticmpo y es-
fuerzo a analizar, conformar y ponerse de acuerdo en un propdsito que les perte-




nezea, tanto en forma colectiva como individual. Este propoésito comun, cuando el
equipo lo acepta, se convierte en lo que la navegacion por estrellas es para el capi-
tan de un barco: da la direccién y guia en todas y cada una de las condiciones posi-
bles. Igual que el navio proverbial que lleva el rumbo equivocado, los equipos que
no tenen buenas aptitudes de planeacion se desvian; ejecutar de manera perfecta
el plan equivocado es una causa perdida.’” Los equipos eficaces tienen reflexivi-
dad, lo que significa que reflexionan y ajustan su plan maestro cuando es necesario.
Un equipo debe tener un buen plan, pero también tiene que estar dispuesto a
adaptarse y ser capaz de hacerlo cuando las condiciones asi lo requieran.?

Metas especificas Los equipos exitosos traducen su propésito comin en metas
de desempeno especificas, mensurables y realistas. Asi como se demostré en el ca-
pitulo 6 que el establecimiento de metas lleva a los individuos a un desempeno mis
alto, éstas también ‘energizan a los equipos. Las metas especificas facilitan la comu-
nicacion clara y también ayudan a los equipos a mantenerse centrados en la ob-
tencion de resultados.

Asimismo, en consistencia con las investigaciones sobre las metas individuales,
las de los equipos deben ser dificiles, pues se ha descubierto que elevan el desempenio
del equipo respecto de los criterios para los que se establecieron. Entonces, por ejem-
plo, las metas cuantitativas tienden a subir la cantidad, las de velocidad incrementan
¢sta, las de exactitud mejoran la precision del resultado, y asi sucesivamente, !

Eficacia del equipo  Los equipos cficaces tienen confianza en si mismos, piensan
que pueden triunfar. Esto se denomina eficacia del equipo.* E1 éxito llama al éxito,
Los equipos que han triunfado elevan su convencimiento sobre el éxito futuro, lo
que a su vez los motiva a trabajar mas duro. ;Qué puede hacer la administracion, si
algo hubiera, para incrementar la eficacia de los equipos? Dos opciones posibles
son ayudar al equipo a obtener éxitos pequenos y brindarle capacitacién en ciertas
aptitudes. Los éxitos pequenos hacen ganar confianza al equipo. Conforme un
equipo desarrolla un historial de desempenio cada vez mejor, también aumenta el
convencimiento colectivo de que los esfuerzos futuros llevardn al éxito. Ademas, los
gerentes deben considerar capacitar a los miembros para mejorar sus aptitudes téc-
nicas e interpersonales. Entre mds grandes sean las aptitudes de los integrantes de
un equipo, mayor serd la probabilidad de que desarrolle confianza y la capacidad
de construir logros sobre ella.

Modelos mentales Los equipos eficaces tienen modelos mentales exactos y
comunes: conocimiento y creencias (un “mapa psicologico™) sobre la forma de
hacer el trabajo. 8i los miembros del equipo tienen modelos mentales equivocados,
lo que es muy probable que ocurra en aquellos equipos que trabajan sometidos a
tension, su desempenio se ve perjudicado.®® Por ejemplo, en la guerra de Irak,
muchos lideres militares dijeron que habian subestimado el poderio de la insur-
gencia y las luchas internas de las sectas religiosas iraquies. También es importante
la similitud de los modelos mentales de los integrantes de los equipos, puesto quesi
tienen ideas distintas respecto de cémo hacer las cosas discutirdn sobre el como y
no sobre lo que se necesita hacer. !t

(CUAL ES LA EFICACIA DE MI EQUIPO? |

En la Self-Assessment Library, resuelva la evaluacién IVE.2 (What Is My Team Efficacy?) ‘

Niveles de conflicto El conflicto en un equipo no es necesariamente malo,
Como se verd en el capitulo 15, es probable que los equipos en que el conflicto esti
ausente por completo se vuelvan apdticos y se estanquen. Por lo anterior, ¢l conflicto




en realidad puede mejorar la eficacia del equipo, pero no todo tipo de conflicto.
Los conflictos en las relaciones —los que se basan en incompatibilidades persona-
les, tension y animosidad contra otros— son casi siem pre disfuncionales. Sin
embargo, en los equipos que realizan actividades que no son rutinarias, los desa-
cuerdos entre los miembros respecto del contenido de la tarea (Hamados conflictos
de tarea) no son destructivos, y de hecho es frecuente que sean benéficos debido a
que disminuyen la probabilidad del pensamiento de grupo. Los conflictos de tarea
estimulan la discusion, promueven la evaluacion critica de los problemas y las
opciones, y conducen a tomar mejores decisiones en equipo. Por lo anterior, los
equipos eficaces se caracterizardn por un nivel apropiado de conflicto.

Pereza social En el capitulo anterior aprendimos que los individuos se pueden
ocultar en el interior de un grupo. Es posible que caigan en la pereza social y des-
cansen en el esfuerzo del grupo, debido a que no se puede identificar las contribu-
ciones individuales. Los equipos eficaces reducen esta tendencia al evaluar tanto el
nivel individual como el colectivo. Los equipos exitosos toman en cuenta a sus
miembros en forma personal y conjunta respecto del proposito, las metas y el enfo-
que del grupo.?® Por tanto, debe quedar claro a los miembros de lo que son res-
ponsables en lo individual y de su responsabilidad como equipo.

Conversion de los individuos en jugadores
de equipo

Hasta este momento hemos defendido mucho el valor y la popularidad creciente
de los equipos. Sin embargo, muchos individuos no son Jugadores de equipo de
manera inherente. También hay muchas organizaciones que alo largo de su

Explicar cémo pueden generar las
_' anizaciones personas que trabajen en
ipo.

- —

historia han favorecido los logros individuales. Por tiltimo, los equipos
‘ funcionan bien en los paises con mucho colectivismo. Pero, ;qué pasa si
una organizacion quiere introducir equipos en una fuerza laboral consti-
J tuida sobre todo por individuos que nacieron y crecieron en una sociedacd
individualista? Un empleado veterano de una comparia grande, que

tllexividad Caracteristica que tienen
s equipos de reflexionar y ajustar el
lan maestro cuando sea necesario.

habfa trabajado bien individualmente, describio asi la experiencia de
unirse a un equipo: “Estoy aprendiendo la leccién. Acabo de tener mi primera eva-
luacion de desemperio negativa en 20 anos” 47
Asi que, ¢qué pueden hacer las organizaciones para mejorar la eficacia de sus
equipos: para convertir a los individualistas en integrantes de un equipo? El
siguiente es un resumen de las principales opciones que los gerentes tienen para
tratar de convertir a los individuos en jugadores de equipo.

Seleccién: contratar jugadores de equipo  Cicrtas personas ya poseen las aptitu-
des interpersonales para ser jugadores de equipo eficaces. Cuando contratan
miembros de equipos, ademds de la capacidad técnica para el trabajo, debe
ponerse atencion en asegurar que los candidatos cumplan con sus roles en el
equipo y con los requerimientos técnicos. 8

Muchos candidatos a un puesto no tienen aptitudes para trabajar en equipo. Esto
es cierto en especial para quienes socializaron en contribuciones individuales.
Cuando se enfrentan con tales candidatos, los gerentes tienen tres opciones basicas:
los candidatos pueden tomar capacitacién para “hacerlos jugadores de equipos”; si
esto no es posible o no funciona, se puede transferir al individuo a otra unidad dentro
de la organizacion en la que no haya equipos (si existe tal posibilidad) o no contra-
tarlo. En organizaciones establecidas que decidieron redisenar los puestos alrededor
de los equipos, debe esperarse que ciertos empleados se resistan a convertirse en

modelos mentales Conocimiento y
creencias de los integrantes de un
equipo respecto de como debe hacerse
el trabajo.



La empresa Whole Foods Markets
utiliza una estructura de equipos
en toda la organizacion, y en
promedio hay 10 equipaos
autodirigidos en cada una de sus
tiendas. Los integrantes de

los equipos participan en los
procesos tanto de entrevista como
de seleccion. Una vez que

los reclutas han sido capacitados
durante un periodo de orientacion,
otros miembros del equipo votan si
el candidato pasa a formar parte
de su equipo, con base en criterios
tales como el desempeno en

el trabajo, apego a las politicas y
pracedimientos, servicio al cliente
y capacidad de trabajar en equipo.
El proceso de votacién da poder

a los miembros en la construccion
de un equipo de calidad.

jugadores de equipo y tal vez sea imposible capacitarlos. Desafortunadamente, e
comiin que dichas personas se conviertan en bajas para el enfoque de los equipos.

Capacitacién: creacion de jugadores de equipo En un sentido mads optimista,
una gran proporcién de las personas que crecieron imbuidas por la importanciade
los logros individuales puede ser capacitada para convertirse en jugadores de equi-
po. Especialistas en capacitacién realizan ejercicios que permiten a los empleados:
experimentar la satisfaccién que proporciona el trabajo en equipo. Es comiin que
ofrezcan talleres para ayudar a los trabajadores a mejorar sus aptitudes para resok
ver problemas, comunicacion, negociacion, manejo de conflictos v direccion. Los
empleados también aprenden el modelo de cinco etapas del desarrollo de un
grupo, que se describié en el capitulo 9. En Version, por ejemplo. los capacitadores
se centran en como atraviesa un equipo por las diferentes etapas antes de que finak
mente se estabilice. Y se recuerda a los empleados la importancia que tiene la
paciencia: porque los equipos requieren mas tiempo para tomar decisiones que los
empleados que actiian solos.*

Por ejemplo, la divisién de motores de Emerson Electric's Specialty, en
Missouri, ha tenido éxito notable en hacer que los 650 miembros de su fucrza labo-
ral no sélo acepten, sino que les agrade la capacitacion para trabajar en equipo.”
Se contrataron consultores externos para que dieran a los trabajadores aptitudes
practicas para el trabajo en equipo. En menos de un ano, los empleados aceptaron
con entusiasmo el valor del trabajo en equipo.

Recompensas: dar incentivos para ser un buen jugador de equipo El sistema
de recompensas necesita ser redisenado para que estimule los esfuerzos de coope-
racién en lugar de los COHlp(:lili\'OS.m Por citar un caso. Hallmark Cards, Inc.,
agregé a su sistema bisico de incentivos individuales un bono anual basado en el
logro de las metas del equipo. La empresa Trigon Blue Cross-Blue Shield cambio su
sistema para que se recompensara por igual el logro de las metas individuales y los.
comportamientos de equipo.”

Deben darse ascensos a los individuos, aumentos de salario y otras formas de;
reconocimiento por su eficacia como miembros colaboradores de un equipo. Esto
no significa que se ignoren las contribuciones individuales, sino que se ¢q uilibran’
con ofras menos egoistas que se aporten al equipo. Ejemplos de comportamientos.
que debieran recompensarse son: capacitar a colegas nuevos, compartir informa-
cién con los compaiieros de equipo, ayudar a resolver conflictos y dominar habili-
dades nuevas que el equipo necesite y de las que se carece.



Por tiltimo, no hay que olvidar las recompensas intrinsecas que los empleados
reciben al trabajar en equipo. Los equipos brindan camaraderia. Es emocionante y
satisfactorio ser parte integral de un equipo triunfador. La oportunidad de involu-
crarse en el desarrollo personal y ayudar a los comparnieros a crecer es una expe-
riencia muy satisfactoria y compensadora para los trabajadores.

iCuidado! Los equipos no siempre
son la respuesta

dividuos son preferibles a los equipos.

-, El trabajo en equipo toma tiempo y es frecuente que requicra mas recur-
| 508 que el trabajo individual. Por ejemplo, los equipos tienen mas deman-
| das de comunicacion, conflictos que hay que manejar y reuniones a las

j! cuales asistir, Por tanto, los beneficios de usar equipos deben superar los

costos. Y no siempre es ese el cas0.”? En la emocion de disfrutar los bene-
ficios de los equipos, algunos gerentes han caido en situaciones en los que el tra-
bajo se haria mejor con individuos, por lo que antes de precipitarse a implementar
equipos, se debe evaluar con cuidado si el trabajo requiere, o se beneficiard, de un
csfuerzo colectivo.

:Como saber si el trabajo de su grupo se haria mejor en equipos? Se ha sugerido
hacer tres pruebas para ver si un equipo se ajusta a la situacion.” La primera es: sse
haria mejor el trabajo con mas de una persona? Un buen indicador es la compleji-
dad del trabajo y la necesidad de distintos puntos de vista. Las tareas sencillas que
no requieren diversas aportaciones seguramente se harian mejor en forma indivi-
dual. La segunda prueba es: zel trabajo crea un propdésito comtin o establece metas
para las personas del grupo que son mas que el agregado de las metas individuales?
Por ejemplo, muchos departamentos de servicio de distribuidores de automaviles
han introducido equipos que vinculan al personal de servicio al cliente, mecanica,
especialistas en partes y representantes de ventas. Tales equipos administran mejor
la responsabilidad colectiva para garantizar que se satisfagan en forma apropiada
las necesidades del cliente. La tltima prueba consiste en evaluar si los miembros
del grupo son interdependientes. Los equipos tienen sentido cuando hay interde-
pendencia entre las tarcas; cuando el éxito del todo depende del éxito de cada uno
y el éxito de cada uno depende del de los demis. Por ejemplo, es obvio que el fut-
bol soccer es un deporte de equipo. El éxito requiere mucha coordinacion entre
jugadores interdependientes. A la inversa, los equipos de natacion no son real-
mente equipos, excepto tal vez en la modalidad de relevos, sino grupos de sujetos
que se desempenan de manera individual, cuyo rendimiento total sélo es la suma
de sus rendimientos individuales.

Implicaciones globales

los equipos en un contexto global.

Mostrar las diferencias en la concepcion

-, Aunque apenas han comenzado las investigaciones acerca de las conside-
raciones globales sobre el uso de equipos, estas se han centrado en tres
areas en particular; recurrencia del trabajo en equipo. equipos autodirigi-

) dos y diversidad cultural en los equipos.

Recurrencia del trabajo en equipo Si bien el uso de equipos de trabajo s¢ ha
extendido en Estados Unidos, hay evidencias que sugicren que no es tan signifi-
cativo —en el grado en que los equipos influyen sobre la manera en que se hace el
trabajo— como en otros paises. Un estudio comparativo entre los trabajadores esta-
dounidenses, canadienses y asidticos revelé que 51 por ciento de los de la regién
Asia-Pacifico y 48 por ciento de los de Canada, reportaba niveles elevados de tra-
bajo en equipo. No obstante, solo un tercio (32 por ciento) de los de Estados
Unidos dijo que su organizacién tenia un nivel alto de trabajo en equipo.”® Asi,



aunque en este pais se recurre mucho al trabajo en equipo, las evidencias indican
que atin es grande el papel que tienen las contribuciones individuales. Esto seguird
asi por mucho tiempo dado que la cultura estadounidense es muy individualista.

Equipos autodirigidos Si bien no se ha demostrado que los equipos autodirigk
dos sean la panacea, son muchas las personas que piensan que lo serian, por lo que
es necesario tener especial cuidado cuando se introduzean equipos autodirigidos
globalmente. Por ejemplo, esta clase de equipos no han operado bien en México,
sobre todo porque en esa cultura los empleados tienen poca tolerancia a la ambi-
giiedad e incertidumbre, y tienen mucho respeto por la autoridad jerdrquica.”® As
en los paises en los que hay una distancia relativamente grande con el poder -lo
que significa que los roles de los lideres y sus seguidores estan delincados con clark
dad—- un equipo tal vez necesite estructurarse de modo que los roles de liderazgo
queden claros y se identifiquen las relaciones de poder.

La diversidad cultural y el desempeiio de los equipos Ya sc analizaron las
investigaciones sobre la diversidad de los equipos en cuanto a factores como la raz
o el género. Pero, ;qué hay de la diversidad creada por las diferencias de nacionali
dad? Igual que el resto de investigaciones, las evidencias indican que estos elemen-
tos de diversidad interfieren con los procesos de equipo, al menos en el corto
plazo.?” La diversidad cultural parece ser un activo para aquellas tarcas que requic-
ren distintos puntos de vista. Pero los equipos heterogéneos en lo cultural tienen
mds dificultades para aprender a trabajar entre si y resolver problemas. Las buenas
noticias son que estas dificultades parecen desaparecer con el tiempo. Aunque los
equipos recién formados con diversidad cultural tienen peor desempeno que los ho-
mogéneos culturalmente, las diferencias desaparecen después de 3 meses. ¥ La
razén es que a los primeros les toma tiempo aprender como trabajar con sus desa
cuerdos y enfoques diferentes para resolver problemas.

Resumen e implicaciones para los gerentes

Pocas tendencias han influido tanto los trabajos de los empleados como el mok
miento masivo para introducir equipos en el sitio de trabajo. El cambio de trabajar
solo a hacerlo en equipo requicre que los trabajadores cooperen con otros, con
partan informacion, confronten sus diferencias y sublimen sus intereses personales
por el mayor bienestar del equipo.

Se ha descubierto que los equipos eficaces tienen caracteristicas comunes:
recursos adecuados, liderazgo eficaz, clima de confianza y una evaluacion del
desempenio y sistema de recompensas que reflejan las contribuciones al equipo.
Los equipos tienen individuos con experiencia Lécnica, asi como capacidad par
resolver problemas, tomar decisiones y aptitudes interpersonales; y calificaciones
altas en las caracteristicas de la personalidad de extroversion, amabilidad, respon-
sabilidad y estabilidad emocional. Los equipos eficaces también suelen ser peque
nos —menos de 10 personas— de prcfcrencia, constituidos por individuos con diver-
sas formaciones. Tienen miembros que satisfacen las demandas de los roles, sou
flexibles y prefieren ser parte de un grupo. Y el trabajo que los miembros realizansi
les da libertad y autonomia, la oportunidad de usar distintas aptitudes y talentos, lt
capacidad de terminar una tarea o producto completo ¢ identificable y su labor
tiene un efecto sustancial en otros. Por tltimo, los equipos eficaces tienen mien
bros comprometidos con un propésito comtin, metas especificas para el equipo,
miembros que confian en la capacidad de éste, un nivel manejable de conlflictoy
grado minimo de pereza social.

Debido a que las organizaciones y sociedades individualistas atracn y recompei:
san los logros individuales, es mas dificil crear jugadores de equipo en dichos
ambientes, Para hacer la conversion, la administracion debe tratar de selecciona
individuos con aptitudes interpersonales que los hagan jugadores de equipo efic
ces, brindar capacitacién para adquirir aptitudes para el trabajo en equipo, as
como recompensar a los individuos por sus esfuerzos de cooperacion.




¢LOS EQUIPOS DEPORTIVOS SON BUENOS MODELOS DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO?

os estudios sobre futbol soccer, baloncesto, hockey y béisbol,

han revelado cierto nimero de elementos que tienen los equipas

deportivos exitosos y que se pueden extrapolar a los equipos de
Irabajo de éxito.

Los equipos exitosos integran la cooperacidn y la competencia. Los
equipos deportivos con el mejor récord de triunfo-fracaso tenian
entrenadores que promovian un espiritu fuerte de cooperacién y
alto nivel de competencia saludable entre sus jugadores.

Los equipos triunfadores ganaban pronto. Los éxitos tempranos forman
compafieros de equipo gue tienen fe en si mismos y en su capaci-
dad como equipo. Las investigaciones sobre los equipos de hockey
de capacidad relativamente igual revelaron que el 72 por ciento del
tiempo el equipo que iba adelante, ganaba. Por esto, los gerentes
deberfan dar a los equipos tareas féciles y darles “triunfos faciles”.

Los equipos exitosos evitan perder al hilo. Un par de fracasos llevan
a una espiral descendente si un equipo se desmoraliza. Los
gerentes necesitan inspirar confianza en los miembros del
equipo acerca de que ellos son capaces de cambiar las cosas
cuando encuentran obstaculos.

La practica hace al maestro, Los equipos deportivos de éxito ejecu-
tan el juego del dia, pero aprenden de sus errores en la prac-
tica. La practica debe usarse para probar las nuevas jugadas y
fracasar. Un gerente sabio anima a sus equipos de trabajo a
experimentar y aprender.

Los equipos exitosos usan los recesos del medio tiempo. Los mejores
entrenadores del baloncesto y futbol utilizan el medio tiempo de
un juego para reevaluar lo que esta funcionando y lo que no. En
forma similar, los gerentes de los equipos de trabajo deben hacer
evaluaciones aproximadamente a la mitad de la duracién de un
proyecto en equipo para evaluar lo que puede mejorar.

Los equipos ganadores tienen una membresia estable. La estabilidad
mejora el desempefio. Los estudios de los equipos profesiona-
les de baloncesto revelan que cuando los compaferos llevan
mas tiempo juntos, son mas capaces de anticipar los movimien-
tos del otro y tienen mas claros los roles de los demés.

Los equipos exitosos debaten después de los fracasos y éxitos. Los
mejores equipos deportivos estudian el video del juego. En
forma similar, los equipos de trabajo deben evaluar en forma
rutinaria sus éxitos y fracasos y aprender de ellos.

Las metdforas deportivas son dtiles. Por ejemplo, un niimero reciente de
la revista Harvard Business Review tenia como historia principal
“Playing to Win... Five Killer Strategies for Trouncing the Compe-
titton" (Jugando para ganar... cinco estrategias para acabar con la
competencial. El articulo planteaba que los jugadores en los nego-
cios jugaban duro, lo que significa que cuidan sus tiros, buscan
encuentros competitivos, establecen el ritmo de la innovacién y
prueban los limites de lo posible. Como en los deportes de equipo,
en los negocios se tiene que jugar duro, cuyo significado es jugar
para ganar. Eso es lo que el modelo de los deportes nos ensefia.

. xisten desventajas en usar los deportes como modelo para
~ desarrollar equipos de trabajo exitosos. A continuacion se men-
cionan sélo cuatro previsiones,

No todos los deportes de equipo son iguales. Por ejemplo, en el béis-
bol hay poca interaccion entre los compafieros. Es raro que mas
de dos o tres de ellos estén involucrades directamente en una
jugada. El desempefio del equipo es en gran parte la suma del
de los jugadores individuales. En contraste, en el baloncesto
hay mucha més interdependencia entre los jugadores. La distri-
bucidn geografica es densa. Por lo general todos los jugadores
estdn involucrados en una jugada, los miembros del equipo
deben poder cambiar de la ofensiva a la defensiva en un ins-
tante, hay un movimiento continuo de todos los jugadores y no
solo del que lleva la pelota. El desempefio del equipo es mas
que la suma de los jugadores individuales. Por eso, cuando se
utilice el modelo de los equipos deportivos para los equipos de
trabajo, hay que asegurarse de que se elige la comparacion
correcta. Como dijo un experto: “el problema con las metaforas
deportivas es que el significado que se extrae de ellas depende
por completo del deporte que se elija”.

Los equipos de trabajo son mas variados y complejos. En una liga
deportiva, el disefio de la tarea, el del equipo y el contexto de
éste varian relativamente poco de un equipo a otro. Pero dichas
variables cambian demasiada entre equipos de trabajo, lo que
resulta en que el entrenador juega una parte mucho mas signifi-
cativa en el desempefio del equipo que en los deportes, Fl
desempefio de los equipos de trabajo estd més en funcion de
obtener las variables estructurales y de disefio correctas para
el equipo. Por tanto, al contrario de lo que sucede en los depor-
tes, los gerentes de los equipos de trabajo deben centrarse mas
en hacer que el equipo se prepare para el éxito que en dirigirlo,

Muchos empleados son indiferentes a las metaforas deportivas. No
todos los participantes en equipos de trabajo saben de depor-
tes. Algunos no estan tan interesados en ellos como “los aficio-
nados”, y no conocen la terminologia deportiva. Y los miembros
de los equipos de distintas culturas tal vez no conozcan las
metaforas deportivas que se utilicen. Por ejemplo, la mayoria de
estadounidenses no estan familiarizados con las reglas y termi-
nologia del futbol australiano.

Los resultados de los equipos de trabajo no se definen con facilidad en tér-
minos de triunfo y fracaso.  Es comiin que los equipos deporti-
vos midan el éxito en términos de juegos perdidos y ganados.
Dicha medida del éxito rara vez es tan clara para los equipos de
trabajo. Cuando los gerentes tratan de definir el éxito en térmi-
nos de pérdidas y ganancias, suelen inferir que el lugar de tra-
bajo no es mas complejo en cuanto a ética que un campo de
juego, lo que rara vez es cierto.

Fuenta:Ver N. Katz, "Sports Teams as a Model for Workplace Teams: Lessons and Liabilities”, Academy of Management Executive, agosto de 2001, pp. 56-67; “Talent Inc”.,
The New Yorker Online Only, 22 de julio de 2002 (www.newyorker.com/online); D. Batstone, “HBR Goes CG?", Warthwhile.com, 14 de abril de 2004 {(www.worthwhilemag.com).



Preguntas de repaso

1 iCémo se explica la creciente popularidad de los
equipos en las organizaciones?

2 ;Cudl es la diferencia entre un grupo y un equipo?
3 iCuales son los cuatro tipos de equipos?

4 ;Qué condiciones o factores del contexto determinan el
que los equipos sean eficaces?

Ejercicio vivencial

TRIPULACIONES DE VUELO FIJAS VERSUS VARIABLES

Lay que formar equipos de cinco personas. Suponga que ha
sido contratado por AJet, aerolinea recién formada con base
en San Luis. Su equipo se formé para analizar los pros y con-
tras del uso de tripulaciones de vuelo variables a fin de que
hagan recomendaciones acerca de seguir o no esta practica
de la industria en Afet.

Las tripulaciones de vuelo variables son aquellas en las
que se asignan pilotos, copilotos y sobrecargos a la progra-
macion de aviones especificos (por ejemplo, Boeing 737,

757 0 767), con base en su antigiiedad. Después se les da un
programa mensual constituido por viajes de 1 a 4 dias. Por lo
anterior, cualquier tripulacion dada de un avién rara vez esta
reunida por mas de unos cuantos dias a la vez. Se requiere
un sistema complicado para cumplir los programas, por lo
que no es raro que un piloto senior de una acrolinea impor-
tante viaje con un copiloto diferente en cada viaje durante

Dilema ético

PRESIONES PARA SER UN JUGADOR DE EQUIPO

“Muy bien, lo admito. No soy un jugador de equipo.
Trabajo mejor solo y cuando me dejan solo”, dice Zachery
Sanders.

La empresa que emplea a Zach, fabricante de muebles
para oficina, se reorganizo recientemente en equipos. Toda
la produccion de la fabrica de Michigan ahora la realizan
equipos, v el departamento de diseno de Zach ha sido dis-
gregado en tres equipos de diseno. Para desazon de Zach,
[ue asignado al equipo de diseno de oficinas modulares
(DOM), que realiza un trabajo que Zach encuentra menos
interesante y creativo que el que hacia. Lo que es peor, Zach
piensa que en su equipo hay personas que tienen mal desem-
peno. La nueva lider del equipo DOM, Maddie Saunders,
parece estar de acuerdo con Zach vy le dijo: *Zach, escucha,
s¢ que no te entusiasma el trabajo que se hace en DOM, y es
cierto que en el equipo hay algunos malos trabajadores indi-
viduales, pero esa es la razon de haberlo formado. Estamos
convencidos de que cuando trabajen juntos, las fortalezas
del equipo aumentarin y las debilidades tenderdn a desapa-
recer”.

jado aqui durante cuatro anos. Soy muy bueno en lo que hagy

5 ;Como pueden crear las organizaciones jugadores de
equipo?

6 ;Cuando es preferible que el trabajo lo hagan indivi-
duos en lugar de equipos?

7 ;Cuales son los tres campos en que difiere la concep-
cion de los equipos en un contexto global?

un mes, y un piloto y copiloto que hubieran laborado juntos
por 3 dias de enero tal vez nunca lo vuelvan a hacer el resto
del afo. (Por el contrario, una tripulacién fija consiste en el
mismo grupo de pilotos y sobrecargos que vuelan juntos
durante cierto periodo de tiempo).

Su equipo debe responder las preguntas siguientes, res-
pecto del uso de tripulaciones variables:

1. (Cuiles son las ventajas principales de las tripulaciones
variables?

2. Si hubiera que recomendar alguna versién de tripulacién
fija, de acuerdo con el material expuesto en este capitulo,
scon qué criterios asignaria las tripulaciones de Afet?

Cuando su equipo haya estudiado las ventajas y desventajas
de las tripulaciones variables y respondido las preguntas, debe
presentar al grupo las recomendaciones y su justificacion.

Aunque Zach respeta a Maddie, no lo convence. “He trahe

y mis revisiones de desempeno lo confirman. He obtenido uni
calificacién de 96 por ciento o mds en mis evaluaciones e
cada uno de los anos en que he trabajado aqui. Pero ahor
todo esta cambiando. Se espera que yo forme parte de nuesti:
equipo de diseno de oficina modular. Mis evaluaciones
aumentos de salario van a depender de lo bien que trabaje ¢
equipo. Y, oigan esto, ¢l 50 por ciento de mi evaluacion depen-
derd de lo bueno que sea el desempeno del equipo, v €sie no.
es un gran equipo. Realmente estoy frustrado y desmoralizada.
Me contrataron por mi habilidad para el disefio, sabian que
era una persona sociable. Ahora me obligan a ser un jugadir
de equipo y esa no es una de mis fortalezas, definitivamente”,

:Es ético que el empleador de Zach lo fuerce a ser un juge
dor de equipo? ;La empresa estd rompiendo el contraie:
implicito que celebré con €l cuando lo contraté? (Su emplek
dor es responsable de facilitar a Zach una alternativa que e
permita continuar su trabajo en forma independiente? §
usted fuera Zach, ;como responderia?



Caso incidental 1

TRABAJO EN EQUIPO: EL ENFOQUE DE UNA COMPANIA HACIA EL ALTO RENDIMIENTO

In ICU Medical Inc., los equipos no siempre han sido la res-
puesta, La compania, [abricante de equipos médicos con
sede en San Clemente, California, fue fundada en 1984 por
suactual director general, el Dr. George Lopez. Al principio
¢l tomaba la mayor parte de las decisiones importantes, los
negocios iban tan bien —demasiado bien, en realidad- que la
empresa estaba lista para hacer una oferta publica de accio-
nes a principios de 1990. Los productos que fabricaba tenfan
mucha demanda, pero satisfacerla “era una tarea abruma-
dora para un CEO emprendedor”, dice Lopez,

Mientras veia a su hijo jugar hockey se le ocurrié una solu-
cion para enfrentar el crecimiento en auge. Ln un partido, el
equipo contrario tenia un jugador estrella que destacaba
sobre sus companeros y trataba de hacer solo la mavor parte
de jugadas. Sin embargo, los companeros de su hijo funcio-
naron como equipo y superaron al jugador estrella. Lopez se
dio cuenta con claridad de que “el equipo era mejor que un
solo jugador™. Decidio reorganizar a su compania para que
funcionara con equipos que no sélo compartirian ¢l proceso
de toma de decisiones, sino que tendrian autonomia total para
tomar las suyas propias: establecer ¢l momento para reunirse,
asignarse sus tareas e instaurar sus plazos de finalizacion,
incluso decidir en primer lugar si formarian un equipo.

En esa €poca, su empresa tenia alrededor de 100 trabaja-
dores, pero no solian tomar decisiones. Lopez puso en mar-
cha su plan, dijo a los trabajadores que formaran equipos
para generar ideas sobre como manejar la creciente de-
manda. Al principio no funcioné como €l esperaba. Molesto
por el nuevo enfoque basado en equipos, el director finan-
ciero de la compania renuncié. Tampoco los nuevos equipos
operaban bien. De acuerdo con Lépez: “nada se hacia,
excepto que la gente pasaba mucho tiempo hablando”,
Confiado en que los cquipos eran la respuesta, Lopez persis-
tio y les dijo que eligicran a sus lideres. Se colocaron letreros
dirigidos a los equipos (e.g., “Enfrenta el trabajo, no a la per-
sona”), y la compania comenzo a usar recompensas para
estos a fin de motivarlos.

La nueva estrategia funcioné. Los empleados comenzaron
adisfrutar el trabajo juntos y a tomar decisiones por si mis-
mos, e [CU pudo manejar con facilidad Ia creciente demanda
ydesde entonces no ha dejado de prosperar. En la actualidad,
la compania emplea cerca de 1,500 personas v ¢l precio de
siis acciones es seis veces mayor que el que tenia cuando se
hizo de propiedad piblica, y en 2006 sus ingresos se incre-
mentaron 28%, a mas de $200 millones. Cada ano, casi 60

equipos diferentes, por lo general de cinco a siete miembros,
terminan proyectos, y los que tienen éxito comparten bonos
por $300,000 al ano.

Si bien en ICU los equipos han sido muy benéficos, no han
faltado problemas. En particular la estructura de recompen-
sas basada en el desempeno de los equipos en ocasiones ha
creado competencia y tension entre el personal. Colleen
Wilder, que ha trabajado en muchos equipos de ICU con el
paso de los anos, recuerda un incidente en el que rechazo
compartir una recompensa con companeros que no habian
trabajado lo suficiente. “Ustedes no hicieron nada y pro-
pongo que no obtengan nada”, les dijo. Los miembros del
cquipo evaluaron lo que cada persona habia aportado al pro-
yeeto y estuvieron de acuerdo en que quienes no hubieran
contribuido no recibieran un bono. Ademids, aunque la
vision original del Dr. Lopez habia sido que los equipos fue-
ran completamente auténomos, con ¢l tiempo la empresa
habia instituido mds reglas y politicas, como el manual de 25
pdginas que decia a los equipos como operar. Aun cuando el
objetivo de tales reglas era ayudar a que los equipos trabaja-
ran con mas armonia, les quitaba la posibilidad de que toma-
ran sus decisiones.

A pesar de esas desventajas potenciales, el Dr. Lopez no
esta dispuesto a cambiar su dependencia de los equipos. La
razon que esgrime es muy sencilla: “las decisiones de la alia
direccion con frecuencia estin equivocadas”.

Preguntas

1. Utilice la terminologia de este capitulo para caracterizar
los equipos de ICU Medical Inc. ;Cuiles son algunas
ventajas y desventajas de dar mucha autonomia a los
equipos en la toma de decisiones?

2. Hay cuatro factores contextuales (recursos adecuados,
liderazgo y estructura, clima de confianza y evaluacion
del desempeno) que influyen en el rendimiento de un
equipo. ;Cudles de cllos parecen estar presentes en el
caso descritor Si los hubiera, ;dan apoyo o no? ;Cémo?

3. Siusted fuera a formar un equipo con responsabilidad

| para tomar decisiones en la solucién de problemas com-
plejos, ;qué tipos de miembros seleccionaria en térmi-
nos de sus aptitudes y personalidades?

4. ;Cuales son algunos procesos de pérdida que es proba-
ble ocurran en equipos como los de ICU Medical Inc?
:Gémo evitarlos?

fuente: Con base en E. White, “How a Company Made Everyone a Team Player,” Wall Street fournal, 13 de agosto de 2007, p, B.1



Casi incidental 2

LOS RETIROS Y LA CONSTRUCCION DE EQUIPOS

Ciertas companias estan llevando la construccion de equipos
mas alld de los muros de la oficina. Los retiros corporativos, en
los que los miembros del equipo participan en actividades que
van desde escalar montanas hasta hacer cjercicios para cons-
truir confianza (en los que los miembros del equipo se dejan
caer hacia atras para que sus colegas los detengan), hasta
concursos de cocina inspirados en fron Chef (usados por UBS,
Hewlett-Packard y Verizon) son utilizados para impulsar la efi-
cacia del trabajo en equipo. Pero, ¢por qué hacen las organizar
ciones que los companeros de equipo participen en actividades
que parecen irrelevantes para las actividades principales para la
empresa? Howard Atkins, director financiero de Wells Fargo,
piensa que los retiros corporativos ayudan a construir equipos,
lo que a su vez mejora el desempeno de la comparifa. En un
hotel de lujo de Sonoma, California, Atkins —junto con varios
ejecutivos corporativos mas— participaron en un ejercicio en
que se pidio a su equipo que construyera un puente de cajas y
planchas de madera inestables. Para delicia de sus colegas,
Atkins pudo cruzar el puente. El equipo tuvo éxito. De acuerdo
con Atkins: “lo que yo intentaba era hacerles ver el poder de
actuar como equipo. En realidad fue un éxito mayiisculo”.

Parte del éxito a que se refiere Atkins son las ganancias de
dos digitos de Wells Fargo: ganancias que dice son uno de los
efectos de los retiros al aire libre corporativos. “Con frecuen-
cia, el éxito no es funcién de la ejecucion, y ésta en realidad
depende de la gente, por lo que invertimos mucho en nues-
tra gente”. ;De cudnto es la inversion? Wells Fargo pago
550 000 por dicho retiro en Sonoma.

Dada la magnitud del gasto, algunas compariias estan des-
continuando sus actividades de construccion de equipos fuera
de la organizacion. De acuerdo con Susan Harper, psicloga
industrial, “la construccion de equipos se ha ido para abajo en
definitiva. Las personas son renuentes a gastar mas dinero en lo
que creen no es una necesidad absoluta”. Atkins piensa de otro
modo: “yo sé por intuicién que las ganancias son enormes. Es
una inversion muy pequena por el pago que vamos a obtener”.

El fabricante de discos duros Seagate lo ha llevado aiin mas
lejos. Cada ano lleva a 200 gerentes a Nueva Zelanda para que
participen en “Eco Seagate”, su ejercicio anual de construc-
cion de equipos. (El costo? $9,000 ddlares por gerente. El Di-
rector de Finanzas, Charles Pope, afirma que es uno de los
ultimos gastos que eliminaria del presupuesto de Seagate.

Es evidente que las compaiias que invierten en los retiros
para la formacién de equipos piensan que son una inversion
rentable. 8in embargo, en ocasiones tienen consecuencias
inesperadas. En 2001, una docena de empleados de Burger
King se quemaron mientras participaban en una “caminata
sobre el fuego™: ejercicio de construccién de equipos que
requiere que los miembros del equipo caminen con los pies
desnudos a través de un foso de 8 pies de carbones ardiendo.

Los resultados fueron lesiones para los empleados y cierta
publicidad negativa para Burger King. En 2006, una emplex
da de la compaiia de sistemas de seguridad Alarm One, rect
bid $1.7 millones de délares al ganar una demanda por danos
en la que expuso que habia recibido nalgadas como parte de
un ¢jercicio para fomentar la camaraderia en el trabajo. Un
ohservador de tales retiros dice: “la mayor parte de las veces,
las personas que piden estas actividades en realidad no estin
interesadas en la construccién de equipos. Lo que en verdad
quieren es divertirse”.

Algunas empresas llevan los ¢jercicios para construir equi
pos en una direccién diferente y hacen que sus empleados st
involucren en trabajos voluntarios. Cuando se fusionaron las
cervecerias Coors y Molson, querian hacer un ejercicio para for
talecer los equipos ejecutivos, pero no les llamaba la atencién
efectuar la ¢ldsica salida a jugar golf o a tirar de una cuerda. Asi
que ayudaron a Habitat for Humanity a construir una viviendz.
UPS hace que sus nuevos gerentes participen en diversos pro-
yectos de la comunidad, como distribuir equipos médicos de
segunda mano en paises subdesarrollados. Aunque es cuestic
nable si los ejercicios para construir equipos como escalar morr
tafas, concursos de cocina y caminar sobre fuego dan como
resultado mejoras financieras para la compania, serfa mejor
considerar dichas actividades como mejoras para la moral. De
acuerdo con Merianne Liteman, organizadora profesional de
retiros corporativos: “donde los retiros corporativos tienen un
efecto cuantificable es en retencion, moral y productividad”
Daryl Kesperson, CEO de RE / MAX International, dice que:
“hay un aumento de la productividad en el momento en
que obtienes uno. La gente se siente mejor consigo mismay
con la compariia, y como resultado hacen mejor su trabijo”™

Preguntas

1. :Piensa que las actividades de construccion de equipos
como escalar montanas incrementan la productividad:
sPor qué? ;A qué otros factores se deberian los aumen-
tos de rentabilidad después de un retiro corporativo?

2. ;Cuales son otras maneras de construir equipos eficaces
y aumentar el trabajo en equipo entre los empleados de
la empresa? ;En qué serfan mejores o peores estas alter-
nativas que los retiros corporativos?

3. :Qué debieran hacer las companias con los empleados
que carecen de talento atlético pero se ven presionados
para participar en actividades fisicas con sus colegas?
:Como afectaria el mal desempeno de aquellos con
poca aptitud fisica su estatus dentro de la organizacion?

4. ;Como incrementaria usted el trabajo en equipo cuando
los miembros de éste no estan en contacto frecuente
unos con otros? ;Podria imaginar algunos ejercicios
para construir equipos “electronicos™

Fuentes: Basado en C. Dahle, “How to Avoid a Rout at the Company Retreat,” New York Times, 31 de octubre de 2004, p. 10; 5. Max, “Seagate’s
Morale-athon,” BusinessWeek, 8 de abril de 2006, pp. 110-112; M. C. White, “Doing Good on Company Time,” New York Times, 8 de mayo de
2007, p. C6; v N. H. Woodward, “Making the Most of Team Building,” HRMagazine, septiembre de 2006, pp. 78-76,
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